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В В Е Д Е Н И Е  

 
Р азработ ка уп равлен ч еского решен ия - од ин  из н аиболее важных 

уп равлен ч еских п роцессов. Е го эффект ивн ост ь, ком п ет ен т н ост ь, 
обосн ован н ост ь и оп ерат ивн ост ь п рин ят ия решен ий во м н огом  оп ред еляю т  
кон курен тосп особ н ост ь орган изации и усп ешн ост ь ее д еят ельн ост и. 

Форм ирован ие сп ециалистов в област и м ен ед жм ен т а кром е изуч ен ия 
об щ их кон цеп ции и м етодов уп равлен ия п ред п олагает   освоен ие соврем ен н ых 
т ехн ологий и п риоб рет ен ие н авыков п рин ят ия п рофессион альных решен ий, 
п озволяю щ их изб егат ь ошибок и п от ерь.  

Природ а  решен ий, орган изация и т ехн ология п роцесса п рин ят ия 
решен ий, возм ожн ост и обосн ован ия, оп т им изации и п роект ирован ия их 
п ослед ст вий зависит  во м н огом  от  влад ен ия, ум ен ия орган изации 
исп ользован ия соврем ен н ых м етодов. 

При решен ии сложных хозяйствен ных п роблем  п рим ен ен ие колич ест вен ных 
м етодов должно соч ет ат ься с исп ользован ием  зн ан ий и опыта руковод ит елей и 
сп ециалистов. И х сужд ен ия в оп ред елен н ой ст еп ен и ком п ен сирую т  н ехват ку 
точ н ой ин форм ации за сч ет  п ривлеч ен ия ин д ивид уальн ого и коллект ивного 
опыта, п озволяю щ его, н ап рим ер,  п рогнозировать п ерсп ект ивы развития 
хозяйствен ных объектов. И спользован ие п олуч ен н ой от  сп ециалистов ин форм ации 
особ ен н о п лодотворно, если д ля ее сбора, обоб щ ен ия и ан ализа п рим ен яю т ся 
сп ециальн о разработан ные м етоды, п олуч ившие н азван ие «эк спертны е оценк и». 
Н ад ежность и достоверность решен ий,  п рин им аем ых  н а основе сужд ен ий 
эксп ертов, в зн ач ит ельной м ере зависят  от  орган изации п роцед уры сбора, ан ализа 
и статист ич еской обработки  эт их сужд ен ий. 

Ц елью  изуч ен ия эксп ерт ных м етодов  являет ся углуб лен ие сп ециальных 
зн ан ий и н авыков в област и разработ ки и обосн ован ия уп равлен ч еских 
решен ий.      Т еорет ич еской б азой изуч ен ия  м етодов орган изации  и  обработ ки  
эксп ерт н ых оцен ок   в м ен ед жм ен т е являю т ся д исцип лины, изуч аю щ ие м акро- 
и м икроэконом ику, экон ом ику и орган изацию  фирм ы, об щ ий и 
п роизвод ст вен н ый м ен ед жм ен т ,  м аркет ин г , уп равлен ие ин н овациям и, а т акже 
сп ециальные д исцип лины: "И н форм ат ика", "И н форм ацион ные сист ем ы", 
"Мод елирован ие п роизвод ст вен н ых п роцессов" и д р.  

В  результ ат е изуч ен ия эксп ерт н ых м етодов ст уд ен т  д олжен  зн ат ь:  
- област ь п рим ен ен ия эксп ерт изы, м есто и роль эксп ерт изы в п рин ят ии 

уп равлен ч еских решен ий; 
- м етоды  форм ирован ия эксп ерт н ой груп п ы, крит ерии вхожд ен ия,  

сост ав и взаим од ейст вие уч аст н иков;  
- т ехн ологию  орган изации работы эксп ерт н ой груп п ы, реглам ен т  и 

орган изацион н ое соп ровожд ен ие п ровед ен ия эксп ерт изы; 
- кон т акт н ые,  опосредован н ые и б ескон т акт ные п роцед уры 

взаим од ейст вия;   
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- м етоды  эксп ерт н ых оцен ок  п ри разработ ке и п рин ят ии 
уп равлен ч еских решен ий; 

- сп особы соед ин ен ия ч аст н ых кон цеп ций м он овзглядов эксп ертов и 
п рин ят ия решен ий, оп ред елен ия результ ирую щ ей эксп ерт н ой оцен ки; 

- ан ализ результ атов эксп ерт изы; 
- основные п роб лем ы п роцесса орган изации  и  обработ ки  эксп ерт ных 

оцен ок. 
 
Н астоящ ее  п особ ие п освящ ен о исследован ию  м ест а и роли эксп ерт изы в  

п рин ят ии уп равлен ч еских решен ий, т ехн ологии орган изации и п ровед ен ия 
эксп ерт изы, т о ест ь  форм ирован ию  груп п ы, крит ериям  от бора, п роцед урам  
взаим од ейст вия  эксп ертов. О собое м есто в работ е зан им ает  ан ализ м етодов  
эксп ерт ных оцен ок п ри разработ ке и п рин ят ии уп равлен ч еских решен ий. Н е 
обойд ены вн им ан ием  основные п роб лем ы эксп ерт ных оцен ок. 

Т еорет ич еские м ат ериалы п особ ия п од креп лены н еобход им ост ью  и 
возм ожностью  выполн ен ия п ракт ич еских зад ан ий, п ред ст авлен н ых в 
п риложен ии к работ е. 
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I. О Р Г АН И ЗАЦИ Я  И  П Р О В Е Д Е Н И Е  ЭКС П Е РТ И ЗЫ  
 

1.1. О С Н О В Н Ы Е  П О Н Я Т И Я  И  О П РЕ Д Е Л Е Н И Я  
 

Эксп ерт н ые оцен ки широко исп ользую т ся в м ен ед жм ен т е. О н и 
п ред ст авляю т  собой исследован ие сложных сп ециальных воп росов н а ст ад ии 
п од готовки уп равлен ч еских решен ий, являю т ся од н им  из условий п реодолен ия 
суб ъект ивизм а.  

Эк сперт – это к ом петентное лицо, им ею щ ее глубок ие знания о 
предм ете или объ ек те ис с ледования.  Эксп ерт  - это сп ециалист  или 
искусст вен н ая ин т еллект уальн ая сист ем а, д аю щ ая колич ест вен н ую  или 
п оряд ковую  оцен ку п роцессов или явлен ий, н е п од д аю щ ихся 
н еп осред ст вен ном у изм ерен ию .  

Часто уп отреб ляет ся т ерм ин  - м онитор - эксп ерт  п о орган изации 
эксп ерт из. Е го зад ач а - об есп еч ит ь м аксим альн о высокую  валид н ост ь 
результ атов эксп ерт изы. Под  валид н ост ью  эксп ерт ных оцен ок п он им ает ся 
ст еп ен ь п риб лижен ия их к ист ин е. Ригидность  (лат . rigidus жест кий, т вердый) -  
н егиб кост ь, н еп од атливост ь, этот  т ерм ин  употреб ляет ся д ля оп исан ия эффекта 
устойч ивост и м н ен ия эксп ертов.  

М етоды  эк спертны х  оценок  - это м етоды орган изации работы со 
сп ециалист ам и-эксп ерт ам и и обработ ки м н ен ий эксп ертов, выражен ных в 
колич ест вен н ой и/или кач ест вен н ой форм е с целью  п од готовки ин форм ации 
д ля п рин ят ия решен ий. В  осн ову м етод а п оложен о п олуч ен ие и изуч ен ие 
м н ен ий эксп ертов —  квалифицирован н ых сп ециалистов.  

Эк спертны е сис тем ы  - это ком п ью т еризирован н ые ин форм ацион ные 
сист ем ы, которые сод ержат  б азу зн ан ий и сп особ н ы д елат ь логич еский вывод  
("рассужд ат ь"), оказывая п од д ержку в п рин ят ии уп равлен ч еских решен ий. 
Эксп ерт ные сист ем ы  (ЭС ) н астроены н а решен ие кон крет н ых зад ач  и п ом огаю т  
совет ам и в кон крет н ой област и д еят ельности. 

Р азработ ки п ервых п ротот ип ов эксп ерт н ых сист ем  (ЭС ) н ач ались ещ е в 
шест ид есятые годы, а их оп исан ие в п еч ат и и д ейст вую щ ие сист ем ы п оявились 
в серед ин е 70-х годов. Сред и н их н аиболее извест ным и являю т ся: MYCIN - 
м ед ицин ская (выбор п одходящ ей ан т им икроб н ой т ерап ии д ля б ольных с 
м ен ин гитом  и цист итом ); DENDRAL –  хим ия (оп ред елен ие м олекулярн ой 
ст рукт уры н еизвест н ых соед ин ен ий п о д ан ным  м асс-сп ект роскоп ии); 
PROSPECTOR –  г еология (кон сульт ан т , оцен иваю щ ий вероят н ост ь 
об н аружен ия залежей руд ).  В  м ен ед жм ен т  эксп ерт ные сист ем ы п ришли 
сравн ит ельн о н ед авн о, с н ач ала 90-х годов, н о уже акт ивн о исп ользую т ся во 
м н огих фун кцион альных областях м ен ед жм ен т а.  Зд есь хот елось бы от м ет ит ь 
од н у из т аких сист ем , которая сегод н я ч асто уп ом ин ает ся. Н ап рим ер, сист ем у 
п о уп равлен ию  взаим од ейст вием  с клиен том  CRM (Customer Relationship 
Management), в которой п ом им о п роч их реализованы т акие возм ожност и, как: 
уп равлен ие возм ожн остям и -  п рограм м н ое сред ст во, д аю щ ее реком ен д ации п о 
п ривлеч ен ию  п от ен циальных клиен тов и оп исываю щ ее возм ожные  акт иваторы 
п отреб ит ельского сп роса; ан ализ п род аж –  м од уль, который п редост авляет  
возм ожн ост ь ан алит ич еской обработ ки д ан ных п род аж как соб ст вен н ых, т ак и 
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ком п ан ий кон курен тов; п рог н озирован ие –  п редост авлен ие ин форм ации о 
п ерсп ект ивн ых п лан ах п род аж, а т акже п рог н озов исследоват ельских 
орган изаций или д ан ных м аркет ин говых исследован ий ком п ан ий. 

В  п уб ликациях, в которых за осн ову п ост роен ия эксп ерт н ой сист ем ы 
б ерет ся искусст вен н ый ин т еллект , эксп ерт н ая сист ем а н ад еляет ся след ую щ им и 
свойст вам и: 

− сп особ н ост ью  н акап ливат ь зн ан ия и опыт  н аиболее 
квалифицирован ных сп ециалистов (эксп ертов) в какой-либо п ред м ет н ой 
об ласт и; 
− об ъясн ят ь цеп оч ку рассужд ен ия п он ят ным  сп особом ; 
− рассужд ат ь п ри сом н ит ельных д ан н ых; 
− строит ься т ак, ч тобы была возм ожн ость п ост еп ен н ого н аращ иван ия; 
− ин т ерп рет ироват ь результ ат , п ред ст авлят ь его в форм е, д ост уп н ой 
п ользоват елю , т .е. н а выход е д ават ь советы, а н е н абор т аб лиц, цифр и 
графиков; 
− п он им ат ь ест ест вен н ый язык, н а котором  п ользоват ель излагает  свою  
зад ач у. 

 В  т ех же п уб ликациях, в которых п од  эксп ерт н ой сист ем ой п он им аю т  
п рограм м н ое сред ст во, ч аст ич н о реализую щ ее эксп ерт ные фун кции, т аких 
ст рогих т ребован ий к ЭС  н е п ред ъявляет ся.  В  т аком  случ ае эксп ерт н ой 
сист ем ой п ризн ает ся д аже п рост ейшая п оисковая сист ем а, уп орядоч иваю щ ая 
н айд ен н ую  ин форм ацию  п о н екотором у п ризн аку. 

Зад ач и, которые целесооб разн о решат ь с п ом ощ ью  ЭС , м ог ут  быт ь 
охаракт еризованы след ую щ им и свойст вам и: н евозм ожн ост ь алгорит м ич еского 
решен ия (в силу п лохой форм ализуем ост и зад ач  или огром ных затрат  
м ашин н ого врем ен и); п рот ивореч ивост ь, н еп олн ота, возм ожн ая ошибоч н ост ь 
исход ных д ан н ых и зн ан ий в п ред м ет н ой об ласт и; огром н ая разм ерн ост ь 
д ан н ых и зн ан ий, п лохо п ред ст авим ых в какой-либо н агляд н ой форм е; 
д ин ам ич ески м ен яю щ ийся сост ав д ан н ых и зн ан ий (в силу п остоян н ого их 
п оп олн ен ия, изм ен ен ия и развит ия); н еобход им ост ь широкого исп ользован ия в 
п роцессе решен ий эврист ич еских и эм п ирич еских п роцед ур, 
сформ улирован н ых эксп ерт ам и.  
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1.2. Ф О РМ И РО ВАН И Е  Г РУ П П Ы , КРИ Т Е РИ И  О Т Б О РА ЭКС П Е РТ О В . 

С О С ТАВ  И  В ЗАИ М О Д Е Й С Т В И Е  УЧАС Т Н И К О В  
 
Для п од готовки эксп ерт изы форм ирует ся рабоч ая груп п а (Р Г), которая 

орган изует   д еят ельн ост ь эксп ертов или эксп ерт н ой ком иссии (ЭК). В  сост ав 
груп п ы вклю ч аю т  сп ециалистов в кон крет н ой об ласт и зн ан ий, а т акже 
сп ециалистов п о эксп ерт ным  м етод ам  (социологов, п сихологов, м ат ем ат иков). 
Р абоч ая груп п а н ач ин ает  свою  работ у с форм ирован ия н еобход им ой 
д окум ен т ации,  оп ред еляет  цели эксп ерт изы, п остоян н о работает  с эксп ерт ам и, 
оформ ляет  результ аты эксп ерт изы и зат ем  п еред ает  их лицу, п рин им аю щ ем у 
решен ие. О д н ой из осн овных зад ач  м етод а эксп ерт ных оценок являет ся 
п олуч ен ие как м ожно большего колич ест ва м н ен ий н а н ач альном  этап е работы 
груп пы. 

Н еобход им ое и д ост аточ н ое ч исло эксп ертов д ля п ровед ен ия 
кач ест вен н ой эксп ерт изы, согласн о ст ат ист ич еском у п одход у, оп ред еляет ся п о 

форм уле 
1

2

ε
αtN = ,    г д е     

αt  - п оказат ель д остоверн ост и д ля зад ан н ой д оверит ельн ой вероят н ост и 
п олуч ен н ого результ ат а;  

1ε  - зад аваем ая д о н ач ала оп роса п ред ельн о доп уст им ая ошиб ка, 

выражен н ая в долях сред н его квад рат ич н ого от клон ен ия (δ ):  
σ
ε

ε =1 , г д е ε - 

аб солю т н ая п огрешн ост ь.  
Прин яв 1ε  = 0.5 п ри доверит ельн ой вероят н ост и α = 0.85, п олуч аем  

н еобход им ое ч исло эксп ертов, равн ое 7, которое являет ся н аиболее 
расп ростран ен ным  случ аем . 

О д н ако н е все сп ециалисты п рид ерживаю т ся только ст ат ист ич еского 
п одход а к форм ирован ию  ч исла эксп ерт н ой г руп п ы, хотя вероят н ост ь усп еха и 
велика п ри форм ирован ии груп п ы п ут ем  т акого п одход а. Часто акцен т  д елает ся 
н а кач ест ве эксп ертов. О д н ако сут ь зд есь т акова: ест ь н екоторое м ин им альн ое и 
м аксим альн о возм ожное колич ест во эксп ертов. Н еобход им о от т алкиват ься от  
м аксим альн ого колич ест ва эксп ертов, п оследоват ельн о сокращ ая это ч исло 
исходя из сложн ост и зад ач и, ком п ет ен т н ост и, н еп ред взятост и и д ругих 
характ ерист ик эксп ертов.  

По д ан н ом у п одход у н ижн яя гран ица ч ислен н ост и (Nmin) д олжн а 
зависет ь от  ч исла оцен иваем ых событ ий (m) (н ап рим ер, д ан н ое п равило 
соб лю д ает ся п ри работ е уч ен ых советов, ком иссий сп ециалистов и т .п .). 
Поэтом у п рин им ает ся условие Nmin <= m. В ерхн ей гран ицей ч ислен н ост и 
эксп ерт н ой груп п ы являет ся п от ен циальн о возм ожн ое ч исло эксп ертов (Nn). 
Nmax Nn, следоват ельн о, д ейст вит ельн ое зн ач ен ие ч ислен н ост и груп п ы N 
н аход ит ся в п ред елах 

Nmin <= N <= Nmax<= Nn         
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После этого оп ред еляет ся структ ура и сост ав груп п ы, т .е. п од б ираю т ся  
эксп ерты т реб уем ой сп ециализации и квалификации. Для того ч тобы событию  
была д ан а всесторон н яя оцен ка,  ч исло эксп ертов Ni каждого i-го н ап равлен ия 
желат ельн о выб рат ь од ин аковым  

Ni = N / r,            
г д е r - ч исло н ап равлен ий; i= 1;2;3;… r. 

Дальше д олжно быт ь уч т ен о огран ич ен ие, касаю щ ееся соот вет ст вия 
целей эксп ертов целям  эксп ерт ных оцен ок, т .е. н еоб ход им о уст ан овит ь, ест ь ли 
т ен д ен ция от д ельных эксп ертов об ъект ивн о оцен иват ь рассм ат риваем ые 
события. Для этого н еобход им о выявит ь возм ожные п от ен циальные цели 
эксп ертов, п рот ивореч ащ ие целям  п олуч ен ия об ъект ивных результ атов. 
А н ализируя п ред шест вую щ ую  д еят ельн ост ь эксп ертов, выясн яю т  н алич ие 
п рич ин , которые п ривод или к завышен ию  или зан ижен ию  оцен ок т аким  
образом , ч тобы это п овлияло н а груп п овые оцен ки в н ап равлен ии, желат ельн ом  
д ля этого эксп ерт а или д ругих лиц. 

И сходя из вышесказан н ого, п оследоват ельн ост ь форм ирован ия груп п  
м ожет  быт ь след ую щ ей. С н ач ала оп ред еляет ся п от ен циальн о возм ожное ч исло 
эксп ертов (Nn), зат ем  м ин им альн о д оп уст им ая ч ислен н ост ь (Nmin). Далее сред и 
п от ен циальн о возм ожных эксп ертов выд еляю т  груп п у сп ециалистов Nk (Nk <= 
Nn) т реб уем ой квалификации. Зат ем  из Nk исклю ч аю т  эксп ертов, у которых 
цели м ог ут  п рот ивореч ит ь целям  п олуч ен ия об ъект ивных результ атов. И з 
ост авшихся эксп ертов Ng (Ng <= Nk) форм ирую т  г руп п ы т аким  образом , ч тобы 
об есп еч ит ь равн ое п ред ст авит ельст во. Для этого оп ред еляю т  сн ач але 
м аксим альн о возм ожн ое ч исло п ред ст авит елей 

Ni
max = Ng / r  

Зат ем  н аходят  н ап равлен ие с н аим ен ьшим  ч ислом  эксп ертов , которое 
вход ит  в груп п у Nц,  и, н акон ец,  ч ислен н ост ь груп п ы  

N = Ni
min * r  

Р азлич аю т : м етоды оч н ого и заоч н ого оп роса эксп ертов; од н оразовые и 
ит ерацион н ые (м н огоразовые);  ин д ивид уальные м етоды и груп п овые. Методы 
оп роса эксп ертов д елят ся н а груп п овые и ин д ивид уальные.  При груп п овом  
м етод е совм ест н о оп рашивает ся вся груп п а или ее ч аст ь.  В  од н их м етод ах 
колич ест во эксп ертов фиксирован о, ч тобы ст ат ист ич еские м етоды п роверки 
согласован н ост и м н ен ий и зат ем  их усред н ен ия п озволяли п рин им ат ь 
обосн ован н ые решен ия.  В  д ругих - ч исло эксп ертов м ожет  раст и в п роцессе 
п ровед ен ия эксп ерт изы. 

В  од н их сит уациях с каждым  эксп ертом  работ аю т  от д ельн о, он  д аже н е 
зн ает , кто ещ е являет ся эксп ертом , а п отом у высказывает  свое м н ен ие 
н езависим о от  авторит етов.  В  д ругих сит уациях п ри п од готовке м ат ериалов  
эксп ертов соб ираю т  вм ест е.  

Проб лем а п од бора эксп ертов являет ся од н ой из н аиболее сложных. 
Форм ирован ие эксп ерт н ой груп п ы заклю ч ает ся в оп ред елен ии ее 
п рофессион альн ого сост ава, структ уры (н ап рим ер, м ожет  быт ь п ред усм от рен о 
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н есколько п од груп п , сп ециализирую щ ихся н а оцен иван ии различ н ых  
п оказат елей), колич ест ва эксп ертов и п од боре эксп ертов. Эта зад ач а т реб ует  
разработ ки обоснован ных п рин цип ов п о п од бору эксп ертов, оцен ке их 
ком п ет ен т н ост и, форм ирован ию  эксп ерт н ой груп п ы. 

В  ч исло эксп ертов н е д олжны п оп аст ь сп ециалисты, суб ъект ивн о 
заин т ересован ные в т ех или иных результ ат ах эксп ерт изы. Е сли исклю ч ит ь 
т акого эксп ерт а н ельзя, ввид у его высокой ком п ет ен ции, то ем у н е след ует  
зад ават ь т аких воп росов, в от вет ах н а которые он  лич н о заин т ересован  и м ожет  
п ровест и "свою  лин ию ". 

Е сли сп ециалисты зн аком ы д руг  с д ругом , то он и д олжны быт ь од н ого 
ран га. Е сли же эксп ерты н е зн аком ы, он и м ог ут  быть разн ого ран га и 
п оложен ия, н о тог д а их уч аст ие в груп п е д олжно остават ься ан он им н ым . 

Профессион альный сост ав сп ециалистов, входящ их в эксп ерт н ую  г руп п у, 
об есп еч ивает  всесторон н ий ан ализ решаем ой зад ач и. О н и должны од ин аково 
п он им ат ь цели и зад ач и оцен иван ия, удовлет ворять т ребован иям  п о 
ком п ет ен т н ост и, заин т ересован н ост и в уч аст ии в работ е эксп ерт н ой ком иссии, 
д еловитост и и об ъект ивн ост и. К эксп ерт у м ог ут  п ред ъявлят ься и 
сп ецифич еские т ребован ия, оп ред еляем ые целям и  и особ ен н остям и решаем ой 
п роб лем ы. В  случ ае, если п роцед ура эксп ерт н ого оп роса п ред п олагает  
совм ест н ую  работ у эксп ертов, б ольшое зн ач ен ие им ею т  их лич н ост н ые 
кач ест ва, ком м ун икаб ельн ост ь, ум ен ие взаим од ейст воват ь, вест и п ереговорный 
п роцесс и.д р. 

 
М етоды  отбора эк спертов 
Н а сам ом  п ервом  эт ап е от бора в кач ест ве крит ериев целесообразно 

исп ользоват ь д ва п ризн ака: род  зан ят ий и ст аж работы п о ин т ересую щ ем у  
п рофилю . При н еобход им ост и уч итываю т ся т акже уровен ь, характ ер 
образован ия, возраст . Ц ен т ральным  сред и крит ериев от бора эксп ертов являет ся 
их ком п ет ен т н ост ь.  

О п ред елен ие характ ерист ик эксп ертов м ожет  п роизвод ит ься п рием ам и 
с ам ооценок  и взаим ны х  оценок , которые осущ ест вляю т ся п ут ем  от ветов н а 
воп росы об езлич ен н ой ан кеты. 

При сам ооцен ке ком п ет ен т н ост и, как п равило, оцен ивает ся ст еп ен ь 
сам оуверен н ост и эксп ерт а, н ежели его реальн ая ком п ет ен т н ост ь. Т ем  более ч то 
сам о п он ят ие "ком п ет ен т н ост ь" ст рого н е оп ред елен о.  
         Н аиболее п рост ая и удоб н ая форм а сам ооцен ки эксп ертов - совокуп н ый 
ин д екс, рассч ит ан ный н а основан ии оцен ки эксп ерт ам и своих зн ан ий, опыта и 
сп особ н ост ей п о ран говой шкале с п озициям и "высокий", "сред н ий" и "н изкий". 
При этом  п ервой п озиции п рисваивает ся ч исловое зн ач ен ие "1", второй - "0,5", 
т рет ий - "О ". Коэффициен т  уровн я ком п ет ен т н ост и колеб лет ся в ин т ервале от  0 
д о 1. О быч н о в груп п у эксп ертов п рин ято вклю ч ат ь т ех, у кого ин д екс 
ком п ет ен т н ост и н е м ен ее сред н его 0,5 и выше.  

 
Метод  к оллек тивной оценк и п рим ен яет ся д ля форм ирован ия груп п ы 

эксп ертов в том  случ ае, ког д а он и им ею т  п ред ст авлен ие д руг  о д руг е как 
сп ециалисты. Т акая сит уация характ ерн а д ля уч ён ых, т ворч еских д еят елей, 
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п олит иков, эконом истов. При исп ользован ии м етод а взаим ооцен ки, п ом им о 
возм ожн ост и п роявлен ия лич н ост ных и груп п овых сим п ат ий и ан т ип ат ий, 
играет  роль осведом лен н ост ь эксп ертов о возм ожностях д руг  д руга.  
Достаточ н о хорошее зн аком ст во с работ ам и и возм ожн остям и д руг  д руга 
м ожет  быт ь лишь у сп ециалистов, м н ого лет  работ аю щ их совм ест н о. 
И сп ользован ие форм альн ых п оказат елей (д олжност ь, уч ен ые ст еп ен ь и зван ие, 
ст аж, ч исло п уб ликаций...), оч евид н о, м ожет  н осит ь всп ом огат ельный характ ер. 
Усп ешн ост ь уч аст ия в п редыд ущ их эксп ерт изах - хороший крит ерий д ля 
д еят ельн ост и д ег уст атора, врач а, суд ьи в сп орт ивн ых соревн ован иях, т .е. т аких 
эксп ертов, которые уч аст вую т  в ан алогич ных эксп ерт изах.  

М етод "с нежного к ом а" п ред п олагает , ч то  от  каждого сп ециалист а, 
п ривлекаем ого в кач ест ве эксп ерт а, п олуч аю т  н есколько фам илий т ех, кто 
м ожет  быт ь эксп ертом  п о рассм ат риваем ой т ем ат ике. В  результ ат е п олуч ает ся 
д ост аточ н о обширный сп исок возм ожных эксп ертов, из которого выб ираю т ся 
т е эксп ерты, которые уп ом ян уты н аибольшее ч исло раз.  

 
 

1.3. РЕ Г Л АМ Е Н Т  И  О Р Г АН И ЗАЦИ О Н Н О Е  С О П Р О В О Ж Д Е Н И Е  
П Р О В Е Д Е Н И Я   ЭКС П Е РТ И ЗЫ  

 
Р ег лам ен т  эксп ерт изы т есн ейшим  об разом  связан  с видом  

взаим од ейст вия эксп ертов: кон т акт н ым , оп осред ован н ым  и б ескон т акт н ым . 
 

1.3.1. К О Н ТАКТ Н Ы Е  П РО ЦЕ Д У РЫ  В ЗАИ М О Д Е Й С Т В И Я  
ЭКС П Е РТ О В  

 
Кон такт ные м етоды п ровед ен ия эксп ерт изы сущ ест вовали задолго до 

опосредован ных, выт есн ивших их н а н екоторое врем я в силу уд ач ных реализаций, 
од н ако врем я доказало н еобходим ость и т ех и д ругих. Н иже п ривод ит ся оп исан ие 
кон такт ных м етодов в  порядке  их возн икновен ия и использован ия в п рактике. 

 
П роизводственное совещ ание. Груп п а эксп ертов д ейст вует  п од  

руковод ст вом  лид ера, который п ом им о эксп ерт ных, н ад елен  ещ е и м он иторным и 
фун кциям и. Н еред ко он  же являет ся и заказч иком  эксп ерт изы. Груп п а зн аком ит ся 
с об ъектом  и п оп ут н о н ач ин ает  д искуссию , которая п родолжает ся до т ех п ор, п ока 
н е сложится коллект ивн ая оцен ка, п осле ч его п ред сед ат ель п рин им ает  результ и-
рую щ ее решен ие. 
 

М одифицированное производственное совещ ание. Схем а более 
совершен н а, ч ем  п редыд ущ ая. И н форм ацион н ое взаим од ейст вие  эксп ертов н е 
н ач ин ает ся, п ока каждый из н их н е сост авит  соб ст вен н ого вп еч ат лен ия об  об ъект е 
и н е зафиксирует  н а б ум аг е свою  оцен ку. Пред сед ат ель открывает   
д искуссию , п редоставляет  слово уч аст н икам  эксп ерт изы, завершает  обсужд ен ие. 
Своего м н ен ия п о п ред м ет у эксп ерт изы он  н е высказывает . 

С н ач ала каждый из эксп ертов зн аком ит ся с об ъектом , п ровод ит  его 
исследован ие, изуч ает  дополн ит ельные м ат ериалы. Н а этом  этап е работы  
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п олностью  исклю ч ает ся ин форм ацион ный кон такт  м ежд у эксп ертам и, ч тобы их 
ин д ивид уальные м н ен ия н е были п од вержены влиян ию  коллег . 
Сформ ировавшиеся оцен ки эксп ерты регистрирую т  н а своих ин д ивид уальных 
б лан ках, п режд е ч ем   н аст уп ит   их ин форм ацион ный об м ен . 

След ую щ ий эт ап  - оглашен ие ин д ивид уальных м н ен ий. Далее 
форм улирует ся ком п ром иссное м н ен ие, которое удовлет ворило бы всех уч аст н и-
ков эксп ерт изы. Е сли т акое м н ен ие  н айд ен о, об сужд ен ие м ожет  быть закон ч ен о. 
В  п ротивн ом  случ ае п ровод ит ся открытая (оч н ая) д искуссия. С торон н ики 
различ ных м н ен ий  аргум ен т ирую т  свои оцен ки. Е ст ь вероят н ост ь, ч то какие-то 
из этих аргум ен тов заслуживаю т  того, ч тобы и остальные уч аст н ики д искуссии 
п рин яли их к свед ен ию . 

 
"М озговая атак а" (брейнсторм инг)  —  словосоч ет ан ие, п ред ложен н ое 

А . О сборном  —  brain - storming, доп ускает  н есколько вариан тов п еревод а.  
Методы этого т ип а извест ны п од  н азван ием  коллект ивн ой г ен ерации ид ей, 
м озгового шт урм а, д искуссион н ых м етодов. О н и основаны н а свобод ном  
выд вижен ии ид ей, н ап равлен ных н а решен ие п роб лем ы, выводы д елаю т ся в ход е 
засед ан ия эксп ертов. Это м етоды коллект ивн ого г ен ерирован ия б ольшего 
колич ест ва оригин альных ид ей, в сущ н ост и,  п ред ст авляю т  собой 
видоизм ен ен н ый м етод  свобод ных ассоциаций. Уп ор д елает ся н а расслаб лен ие 
вн им ан ия к крит ич еской оцен ке цен н ост и от д ельных ид ей. В ажно н е их 
кач ест во, а колич ест во. Засед ан ия груп п ы эксп ертов п роводят ся п о 
оп ред елен н ым  п равилам , различ аю щ им ся в зависим ост и от  т ип а "м озговой 
ат аки".  

1. Прям ая "м озговая ат ака" или м етод  ком иссий п ред усм ат ривает  
форм улирован ие п роб лем ы с выд елен ием  ее цен т ральн ого п ун кт а, выд вижен ие 
и об сужд ен ие п ред ложен ий п о решен ию  п роб лем ы. В  п роцессе выд вижен ия 
ид ей зап рещ ает ся их крит ика, ч то об есп еч ивает  возм ожн ост ь свобод н ого 
высказыван ия сам ых "б езум н ых" ид ей, связан ных с решен ием  п ост авлен н ой 
п роб лем ы. Метод  н аиболее п ерсп ект ивен , ког д а об сужд ает ся м алоизуч ен н ая 
п роб лем а, и в п роцессе эксп ерт изы оп ред еляю т ся возм ожные п одходы к ее 
решен ию .  

2. "О б м ен  м н ен иям и" или м етод  от н есен н ой оцен ки ст авит  зад ач у н е 
только оп ред елит ь возм ожные п ут и решен ия п роб лем ы, н о и д ост ич ь ед ин ст ва 
взглядов п о п овод у д остоин ст в и н едост ат ков выд вин утых ид ей,  выработ ат ь 
коллект ивные п ред ложен ия. О б сужд ен ие м ожет  п роход ит ь в н есколько т уров, 
п рич ем  в каждом  п ослед ую щ ем  от  эксп ертов т реб ует ся п олуч ен ие б олее 
согласован ных оцен ок. 

3. "С т им улирован ие н аб лю д ен ия" заклю ч ает ся в том , ч то п ост авлен н ая 
зад ач а решает ся н е в об щ ем  вид е, а п ерен осит ся н а вооб ражаем ый (а ин ог д а и 
реальный) об ъект , сост авляет ся "сцен арий", н а котором  и п роигрываю т ся 
возм ожные вариан ты решен ия п роб лем ы. 

Р азлич ные м од ификации м етод а исп ользую т ся в п роцессах решен ия 
уп равлен ч еских зад ач ;  п ри форм ирован ии ин вест ицион н ого п ортфеля; 
п ровед ен ии н ауч н о-исследоват ельской д еят ельн ост и; разработ ке социальн о 
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зн ач им ых п роектов;  оп ред елен ии  н абора кач ест в, которым и должен  облад ат ь 
ч еловек п ри п рин ят ии н а кон крет н ую  д олжн ост ь; п ровед ен ии реклам н ой акции; 
оп ред елен ии основных  зад ач  д еят ельн ост и п ред п рият ия во врем я каких-либо 
изм ен ен ий; п ри решен ии уч еб н ых зад ач  д ля т рен ировки т ворч еского м ышлен ия  
и т .д . 

Метод  разд еляет  эт ап ы форм улирован ия зад ач и и г ен ерации вероят н ых 
сп особов ее т ворч еского решен ия. Прим ерн ая п оследоват ельн ост ь д ейст вий 
п ри п ровед ен ии штурм а след ую щ ая:  

1 этап.    Ф орм ирование эк спертной группы .   
2 этап. Ф орм улирование проблем ы .  О п исан ие п роб лем н ой сит уации, 

п рич ин  её возн икн овен ия, вероят н ост ных п ослед ст вий; ан ализ опыта решен ия 
п роб лем ; разработ ка возм ожных альт ерн ат ив решен ия п роб лем ы. 

3 этап. Г енерация идей (по с ути проведение м озговой атак и).  
В ед ущ ий раскрывает  сод ержан ие п роб лем ы, п равила п овед ен ия  уч аст н иков 
эксп ерт н ой груп п ы. В ысказыван ие уч аст н иков об сужд ен ия. Крит ика 
п редыд ущ их выст уп лен ий, скеп т ич еские зам еч ан ия н е д оп ускаю т ся. 
Зап рещ ает ся зач итыват ь заран ее п од готовлен н ые выст уп лен ия. В ед ущ ий 
д олжен  быт ь хорошим  п сихологом , войт и в кон т акт  с ауд иторией и п роб уд ит ь у 
лю д ей п от реб н ост ь н айт и решен ие п роб лем ы, созд ат ь т ворч ескую  и 
н еп рин ужд ён н ую  об ст ан овку в г руп п е. Ч ем  больше колич ест во и разн ооб разие 
м н ен ий и п ред ложен ий, т ем  луч ше, т ак как шире охват  п роб лем ы и больше 
вероят н ост ь п оявлен ия цен н ой ид еи. Продолжит ельн ост ь  эт ап а от  20 д о 90 
м ин ут  в зависим ост и от  колич ест ва и акт ивн ост и уч аст н иков. В ысказываем ые 
ид еи зап исываю т ся, ч тобы н е п роп уст ит ь н и од н ого цен н ого п ред ложен ия и 
им ет ь возм ожн ост ь их п ослед ую щ ей сист ем ат изации. 

4 этап. С истем атизация идей. Р абоч ая груп п а сост авляет  п ереч ен ь всех 
высказан н ых ид ей; оп ред еляет  д уб лирую щ ие или доп олн яю щ ие ид еи и 
об ъед ин яет  их в вид е од н ой ком п лексн ой ид еи; оп ред еляет  п ризн аки, п о 
которым  м ог ут  быть классифицирован ы (сгруп п ированы) ид еи; в каждой 
груп п е ид еи уп орядоч иваю т ся от  более об щ их к ч аст н ым . 

5 этап.  Д ес трук ция (разруш ение) идей. О сущ ест вляет ся сп ециальн ая 
п роцед ура оцен ки ид ей н а п ракт ич ескую  реализуем ост ь. Кажд ая ид ея 
п од вергает ся всесторон н ей крит ике - испытывает ся н а п роч н ост ь,  
рассм ат ривает ся с точ ки зрен ия п реп ят ст вий н а п ут и её осущ ест влен ия. В  то же 
врем я м ожет  быт ь высказан а кон трид ея, сн им аю щ ая эт и п реп ят ст вия или 
огран ич ен ия.  

6 этап. Составление переч ня прак тич ес к и прим еним ы х  идей: 
сост авляет ся свод ный п ереч ен ь п ред ложен ных альт ерн ат ив, соот вет ст вую щ их 
им  крит ич еских зам еч ан ий, оп ровержен ий и оцен ок п ракт ич еской п рим ен и-
м ост и;  исклю ч аю т ся н ереальные, п ракт ич ески н еп рим ен им ые альт ерн ат ивы;  
сост авляет ся окон ч ат ельный сп исок возм ожных альт ерн ат ив. 

7 этап.  Уч аст н икам  совещ ан ия рассылает ся сп исок п ред ложен ий, 
высказан н ых н а совещ ан ии, в который каждый м ожет  д оп исат ь н овые ид еи. Н а 
н овом  совещ ан ии из м н ожест ва п ред ложен ных ид ей д ля реализации 
выб ираю т ся н аилуч шие. После п ровед ен ия окон ч ат ельных испытан ий, эксп ери-
м ен тов  исп ользует ся п рим ерн о 10% п ред ложен н ых ид ей. 
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1.3.2. О П О С РЕ Д О ВАН Н Ы Е  Ф О РМ Ы  В ЗАИ М О Д Е Й С Т В И Я   
ЭКС П Е РТ О В  

 
О посредованны е форм ы  взаим одействия  (ит ерат ивные груп п овые 

п роцед уры с заоч ным  взаим од ейст вием  эксп ертов) - это п роцед уры, 
реализован ные сн ач ала в рам ках "Дельфийского п роект а", а зат ем  м н огократ н о 
восп роизвод ившиеся д ля решен ия  сам ых разнород ных зад ач , сод ержат  ряд  
н овшест в, сущ ест вен н о отлич авших их от  ран ее п рим ен явшихся м етодов, 
основан ных н а открытой д искуссии "за круглым  столом ".  

Метод  Дельфи - м етод  эксп ерт н ой оцен ки в сит уации острой 
н едост аточ н ост и исход н ой ин форм ации, разработан  ам ерикан ской 
исслед оват ельской корпорацией «Р ЭН Д» . С вое н азван ие  п олуч ил п о храм у 
греч еского город а Дельфи, г д е н аход ился зн ам ен итый в ан т ич н ом  м ире оракул, 
п ред сказываю щ ий б уд ущ ее. Пред п олагает ся, ч то п ред сказан ия оракула 
коллект ивн о готовились жрецам и храм а, исп ользуя д ан н ую  м етод ику. 

Долки и Х елм ер (авторы "Дельфийского п роект а")  вп ервые  отказались от  
того, ч то до н их п ред ст авлялось ест ест вен ным  условием  груп п овой эксп ерт изы 
(когд а ее уч аст н ики должны сид ет ь если н е за круглым  столом , то в од ном  
п ом ещ ен ии, хорошо видя и слыша д руг  д руга). И золировав эксп ертов д руг  от  
д руга и п од вергая строгой цен зуре циркулирую щ ую  в груп п е ин форм ацию  
(отсю д а т ерм ин  "кон тролируем ая обрат н ая связь"), Долки и Х елм ер сум ели 
п реодолеть м н огие из п роб лем  вн утригруп п ового взаим од ейст вия, характ ерных 
д ля открытого об м ен а м н ен ий. Главной целью  в орган изации работы эксп ертов 
д ля авторов было п реодолен ие эффектов лич ност н ого дом ин ирован ия од н их и 
кон форм изм а д ругих уч аст н иков груп п овой эксп ерт изы - эффектов, п аг уб н о 
сказываю щ ихся н а валид н ост и  результатов. 

В ажн ейшие ч ерты д ельфийского м етод а:  отсут ст вие п рям ого кон т акт а 
м ежд у эксп ерт ам и;  взаим н ая ан он им н ост ь;  циклич н ост ь п роцед уры;  
обязат ельн ое уч аст ие в эксп ерт изе от д ельн ой м он иторн ой груп п ы, ч ерез 
которую   и п од  кон тролем  которой осущ ест вляет ся ин форм ацион ный об м ен  
вн ут ри эксп ерт н ой груп пы; регист рация сужд ен ий эксп ертов н е только в вид е 
колич ест вен ных оцен ок, н о и с обязат ельным  обоснован ием  эт их оценок; 
п ред ст авлен ие эксп ерт ам  в каждом  оч еред н ом  т уре п роцед уры 
отред акт ирован н ой ин форм ации как об  об щ ей т ен д ен ции колич ест вен ных 
оцен ок п о груп п е  в целом , т ак и д овод ах, п ривед ен н ых эксп ерт ам и в 
обоснован ие своих ин д ивид уальных сужд ен ий. 

Это  м етод  эксп ерт н ых оцен ок, осн ован ный н а п ред п оложен ии, ч то 
обоб щ ен н ая оцен ка эксп ертов б уд ет  им ет ь н аим ен ьшую  д исп ерсию , а 
м ед иан н ое зн ач ен ие ин д ивид уальных оцен ок ст рем ит ся к факт ич еском у 
зн ач ен ию  п рог н озируем ого п оказат еля.  

О сн овн ым и ин ст рум ен т ам и эксп ерт н ого оп роса являю т ся ан кет ирован ие 
или ин т ервью , п оч товый оп рос, т елефон н ое ин т ервью ,  оп рос с п ом ощ ью  
Internet или E-mail. И х особ ен н ост ь заклю ч ает ся в том , ч то он и н ап равлен ы н а  
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выявлен ие ин форм ации, которая основывает ся н а ин д ивид уальн ом  ин т ересе 
респ он д ен т а.  

В  основе ан кеты или ин т ервью  обыч н о лежит  вопросник , с п ом ощ ью  
которого и осущ ест вляет ся сбор т реб уем ой ин форм ации. О н  п ред ст авляет  
собой н абор воп росов, каждый их которых логич ески связан  с  зад ач ей 
эксп ерт изы. О н  должен  от веч ат ь т ребован иям  целост н ост и, логич еской 
п оследоват ельн ост и и завершен н ост и. В оп росы ан кеты в зависим ост и от  их 
сод ержан ия вклю ч аю т  д ан ные о сам ом  эксп ерт е (его возраст е, ст аже работы, 
образован ии, уч ен ом  зван ии, уч ен ой ст еп ен и, узкой сп ециальн ост и); воп росы 
п о сущ ест ву исслед уем ой п роб лем ы; воп росы, п озволяю щ ие оцен ит ь м от ивы, 
которых п рид ерживает ся эксп ерт  в своем  ан ализе.  

По форм е воп росы м ог ут  быт ь от крытым и, закрытым и и п олузакрытым и, 
п рям ым и и косвен н ым и. В оп росы п о од н ой п од п роб лем е уст ан авливаю т ся в 
п оряд ке п ост еп ен н ого п ереход а от  б олее об щ их ко все более сп ецифич еским , 
кон крет ным . О п т им альный вариан т  - это воп росы с н ескольким и от вет ам и: н а-
п рим ер, разраб атываем ый товар: оч ен ь п ерсп ект ивен ; п ерсп ект ивен ; сред н ий, 
н а уровн е д ругих товаров; от ст ает  от  кон курирую щ их товаров; серьезно от ст ает  
от  кон курирую щ их товаров. 

Достоин ст ва д ельфийского м етод а оч евид ны. О б есп еч ивая факт ич ескую  
равноп равност ь эксп ертов, сн им ая д ейст вие ряд а факторов, являю щ ихся ис-
точ н икам и ошибок п ри выработке коллект ивного решен ия, кон тролируем ая 
обрат н ая связь д олжн а способ ст воват ь валид н ост и эксп ерт ных оценок. В  то же 
врем я дост игает ся од н а из главн ейших целей ин форм ацион ного взаим од ейст вия 
эксп ертов: скорейший ввод  в обращ ен ие всех асп ектов решаем ой зад ач и и т ех 
доводов, которые сп особ ен  эксп лицироват ь д ан ный состав груп пы. Б лагод аря 
этом у каждый эксп ерт  п олуч ает  возм ожность, выраб атывая т реб уем ую  оцен ку, 
п рин ять в расч ет  т акже и т е соображен ия, которые были уп ущ ены п ри 
сам остоятельном  рассм отрен ии зад ач и. 

Эм п ирич еская п роверка эффект ивност и д ельфийской п роцед уры в сравн ен ии с 
различ ным и схем ам и открытой д искуссии, п ровед ен н ая рядом  исследоват елей 
[11,13], н еизм ен н о об н аруживала п реим ущ ест ва заоч ного ин форм ацион ного 
возд ейст вия. О д н о врем я д аже т ерм ин  "м етод  эксп ерт ных оценок" м н огим и 
восп рин им ался п оч т и как синон им  д ельфийского м етод а. В м ест е с т ем  его 
м н огоч ислен ные цен ные свойства н е м огут  заслон ить характ ерных д ля н его 
изъянов. Т ак, д авлен ие п о лин ии кон форм изм а остает ся п о-п режн ем у весьм а 
сильным . Т олько это н е кон форм изм  в от ношен ии кон крет ных лич н ост ей, а 
н еоб ъект ивное стрем лен ие н е отклон яться в оцен ках слишком  д алеко от  золотой 
серед ины. О соб ен н о зам ет н о сползан ие крайн их колич ест вен ных оценок в 
сторон у цен тра, тогд а как оцен ки, б лизкие к сред н им , от м еч ены п овышен н ой 
ригид н остью . 

В вид у высоких д ен ежных затрат , соп ряжен ных с реализацией п роцед ур т ип а 
д ельфийской, област ь п рим ен ен ия м етод а сильно огран ич ен а. В рем я, 
н еобход им ое д ля п ровед ен ия всей м н огот уровой п роцед уры, ч асто оказывает ся 
весьм а зн ач ит ельным , п рич ем  н е только из-за того, ч то долго н е уд ает ся 
дост иг н ут ь удовлет ворит ельного кон сен суса. Прич ин а т акже в н евозм ожности 
завершить оч еред ной т ур, п ока н е отражены м н ен ия всех эксп ертов. В ед ь п режд е 
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ч ем  п ерейти к оч еред н ом у т уру, м он иторн ая груп п а должн а п ровест и колич ест -
вен н ую  обработ ку д ан ных, п ост уп ивших от  эксп ертов в п ред шест вую щ ем  т уре, а 
эта обработка н е м ожет  п ровод ит ься каждый раз в ином  составе уч аст н иков 
эксп ерт изы. Межд у т ем  отклю ч ен ие уч аст н иков эксп ерт изы хотя бы н а какое-то 
врем я от  эксп ерт н ой д еят ельн ост и - вещ ь ч резвыч айно вероят н ая, особ ен н о если 
уч ест ь, ч то эксп ерты, уч аст вую щ ие в дорогостоящ их д ельфийских п роцед урах, 
обыч но п ред ставляю т  собой высококвалифицирован ных сп ециалистов с 
м н ожест вом  п рям ых служеб ных обязан н ост ей. В се это н еред ко п ривод ит  к 
н еп ом ерн ом у затягиван ию  или д аже срыву  эксп ерт изы. 

При исп ользован ии п ракт ич ески лю бого м етод а опосредован н ой форм ы 
взаим од ейст вия эксп ертов м ог ут  быт ь выд елены след ую щ ие ст ад ии п ровед ен ия 
эксп ерт н ого оп роса: форм улировка лицом , п рин им аю щ им  решен ия (Л ПР ), цели 
эксп ерт н ого оп роса; п од бор  осн овн ого сост ава рабоч ей груп п ы; разработ ка 
рабоч ей груп п ой и ут вержд ен ие т ехн ич еского зад ан ия н а п ровед ен ие 
эксп ерт н ого оп роса; разработ ка сцен ария п ровед ен ия сбора и ан ализа 
эксп ерт ных оцен ок, вклю ч ая кон крет н ый вид  эксп ерт н ой ин форм ации и 
кон крет ные м етоды ан ализа этой ин форм ации (выч ислен ие м ед ианы Кем ен и, 
ст ат ист ич еский ан ализ лю сиан ов и иные м етоды ст ат ист ики об ъектов 
н еч исловой п рироды и д руг их разд елов п риклад н ой ст ат ист ики); п од б ор 
эксп ертов в соот вет ст вии с их ком п ет ен т н ост ью ; форм ирован ие эксп ерт н ой 
ком иссии (заклю ч ен ие д оговоров с эксп ерт ам и об  условиях их работы и ее 
оп латы, ут вержд ен ие сост ава эксп ерт н ой ком иссии); п ровед ен ие сбора 
эксп ерт н ой ин форм ации; ан ализ эксп ерт н ой ин форм ации; п ри н алич ии 
н ескольких т уров - п овторен ие д вух п редыд ущ их эт ап ов; ин т ерп рет ация 
п олуч ен н ых результ атов и п од готовка заклю ч ен ия д ля Л ПР . 
 

1.3.3. Б Е С К О Н ТАКТН Ы Е  П РО ЦЕ Д У РЫ  РАБ О Т Ы  ЭКС П Е РТ О В  
 
И споль зование одиноч ного эк сперта. По различ ным  п рич ин ам  - ввид у 

ун икальн ост и того или ин ого сп ециалиста, а ч ащ е из-за эконом ич еской 
н ецелесообразност и п ривлеч ен ия большего ч исла эксп ертов —  большин ст во 
эксп ерт из п ровод ит ся силам и од н ого эксп ерта. С трукт урн о это сам ые п ростые 
п роцед уры: эксп ерт  изуч ает  об ъект  и д ает  свое заклю ч ен ие. О д н ако кач ест во 
эксп ерт изы, т .е. валид н ост ь ее результ атов, п од вергает ся в д ан н ом  случ ае 
высоком у риску. 

И споль зование группы  эк спертов без взаим одействия. Е сли уд ает ся 
п одобрат ь большое ч исло эксп ертов, то достоверн ост ь результ атов их работы 
п овышает ся. При п равильн ой орган изации работы эксп ертов валид н ость 
коллект ивн ой оцен ки с ростом  колич ест ва сост ава груп пы п овышает ся, н о н е 
б есп ред ельно, т .е. им еет  м есто эффект  н асыщ ен ия. Схем а п роцед уры п оч т и т ак 
же п рост а, как и в п редыд ущ ем  случ ае. Мон иторы разд аю т  эксп ерт ам  зад ан ия, 
т е зан осят  свои оцен ки в соот вет ст вую щ ие б лан ки, а д алее м он иторы соб ираю т  
все м ат ериалы и п роводят  их обработку. Дан н ая схем а н аиболее ад екват н а в т ех 
сит уациях, когд а цен н ост ь д ля заказч ика п ред ст авляет  ин форм ация о м н ен иях 
эксп ертов, н е п од вергшихся вн ешн ем у влиян ию , в ч аст н ост и груп п овом у 
д авлен ию . 
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2. М Е Т О Д Ы   ЭКС П Е РТ Н Ы Х  О ЦЕ Н О К  П РИ  РАЗРАБ О ТК Е  И  

П РИ Н Я Т И И  УП РАВ Л Е Н ЧЕ С К И Х  РЕ Ш Е Н И Й  
 

При п ровед ен ии эксп ерт изы т реб ует ся выбор из сущ ест вую щ их  п рием ов 
ст ат ист ич еской обработ ки ин д ивид уальных оцен ок эксп ертов и п олуч ен ие из 
н их от д ельных оцен ок груп п ового сужд ен ия. 

 
2.1. М Е Т О Д Ы  П О Л УЧЕ Н И Я  КАЧЕ С Т В Е Н Н Ы Х  И  

К О Л И ЧЕ С Т В Е Н Н Ы Х  ЭКС П Е РТ Н Ы Х  О ЦЕ Н О К  
 

С ущ ест вую т  разные м етоды п олуч ен ия эксп ерт н ых оцен ок. 
Классификация м етодов эксп ерт н ых оцен ок и т ем  б олее - од н озн ач ных 
реком ен д аций п о их п рим ен ен ию  сложн а. 

И н д ивид уальн ост ь зад ан ных п оказат елей во м н огом  оп ред еляет  п одход  к 
их оцен ке и п роцед уре оцен ки. В  от д ельных случ аях н аиболее эффект ивн ой 
являет ся б алльн ая оцен ка, в д ругих –  м етод  ран жирован ия, различ ные схем ы 
«голосован ия» , м етод  сред н ей оцен ки.   

По ч ислу крит ериев оцен ки альт ерн ат ив выд еляю т  од н о- и 
м н огокрит ериальные зад ач и. Прин цип иальн ая разн ица м ежд у эт им и классам и 
зад ач  состоит  в том , ч то в условиях м н огокрит ериальн ост и возн икает  п роб лем а 
соизм ерен ия, совокуп н ого уч ет а т ребован ий разных крит ериев. В  отлич ие от  
зад ач и уп орядоч ен ия альт ерн ат ив п о од н ом у ед ин ст вен н ом у крит ерию  он а н е 
м ожет  быт ь решен а форм альным  п ут ем  и т реб ует  об ращ ен ия к Л ПР , орган иза-
ции взаим од ейст вия, д иалога м ежд у ч лен ам и эксп ерт н ой ком иссии.          

Н е слишком  ли усложн ен а п роб лем а груп п ового выбора? В от , н ап рим ер, 
оцен ка уч аст н иков соревн ован ий п о фиг урн ом у кат ан ию  н а кон ьках н и у кого 
возражен ий н е вызывает . В  кач ест ве груп п овой оцен ки сп орт см ен а б ерет ся 
сред н ее арифм ет ич еское всех (кром е д вух крайн их) ин д ивид уальных оцен ок 
ч лен ов жю ри. С уд ьи им ею т  д ет альн о разработ ан н ую , ч ет ко 
сформ улирован н ую  сист ем у н ач ислен ия «шт рафов»  за различ ные п огрешн ост и 
в исп олн ен ии уп ражн ен ий. Это об есп еч ивает  зн ач ит ельн ую  н ад ежн ост ь, 
устойч ивост ь и п охожест ь ин д ивид уальн ых оцен ок жю ри (п ри условии их 
об ъект ивн ост и). С ит уация зд есь весьм а н ап ом ин ает  п роцед уру «согласован ия»  
н ескольких результ атов изм ерен ия д лин ы какого-либо п ред м ет а с п ом ощ ью  
сред н его арифм ет ич еского зн ач ен ия.  

О д н ако реальн ые сит уации груп п ового выбора м ог ут  отлич ат ься от  
оцен ки выст уп лен ий сп орт см ен ов, п о крайн ей м ере, след ую щ им : 

В о-п ервых, ч лен ы груп п ы м ог ут  п рид ерживат ься  разных и д аже 
п рот ивореч ивых точ ек зрен ия в своих оцен ках (и исп ользоват ь, явн о или 
н еявн о, разные п рин цип ы и сист ем ы н ач ислен ия «оч ков» ). В озм ожн ость 
п рот ивореч ивых оцен ок совершен н о оч евид н а в кон т екст е п роб лем  факторн ого 
ан ализа или согласован ия крит ериев оп т им альн ост и. Это м ожет  
сп особ ст воват ь п об ед е «серых лошадок» , если исп ользоват ь в кач ест ве 
груп п овой оцен ки сред н ий б алл. В  случ ае, ког д а н икаких эталон ных сп особов 
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оцен ки н ет  и м н ен ия эксп ертов м ожно рассм атривать как случ айные, п рогн оз п о 
сред н ей оцен ке вооб щ е м ожет  оказаться хуже лю бого ин д ивид уального п рогн оза. 

В торая п рич ин а затруд н ен ий п ри груп п овом  выборе связан а с п роблем ой 
соизм ерен ия п ред поч т ен ий различ ных ин д ивид уум ов. Сод ержит ся ли в сложен ии 
оценок д вух ин д ивид уум ов см ысл? В  кон т екст е п ризн аков или п арам етров воп рос 
об  их соизм ерен ии т акже п равом ерен , д аже если п ризн аки изм ерены в од ной и 
той же шкале, как, н ап рим ер, в случ ае, когд а объектам и являю т ся различ ные н е-
большие н аселен ные п ун кты, а п ризн акам и - расстоян ие до район ного цен тра, 
расстоян ие до област н ого цен тра, и, н акон ец, расстоян ие до столицы. 

Н екоторые авторы сч ит аю т , ч то д ля соизм ерен ия разных п ризн аков или 
п ред п оч т ен ий достаточ н о п ривест и все п ред п оч т ен ия к ед иным  м асштаб у и 
н ач алу отсч ет а. Часто п ред лагаю т , н ап рим ер, лин ейное п реобразован ие оценок, 
п ри котором  н аим ен ее п ред п оч т ит ельный об ъект  п олуч ает  оцен ку 0, а н аиболее 
п ред п оч т ит ельный оцен ку 1, т ак ч то н овые оцен ки 'f  выражаю т ся ч ерез 
ст арые с п ом ощ ью  форм улы )/())(()('

−

−

−
−−= fffafaf , г д е 

−

f  и 
−
f    - 

м аксим альн ое и м ин им альн ое зн ач ен ия об ъект а соответ ст вую щ им  
суб ъектом . Преобразован ия т акого т ип а ч асто п рим ен яю т  в стат ист ич еском  
ан ализе д ан ных. Фиксирован ие оп ред елен н ой б алльной шкалы (с зад ан ным  
ч ислом  град аций), п о сут и д ела, равносильн о т аком у же п реобразован ию . О д н ако 
это п реобразован ие н еин вариан т н о от носит ельн о изм ен ен ия рассм атриваем ой 
совокуп н ост и об ъектов [20]. 

Многие авторы ут вержд аю т , ч то колич ест вен н ое изм ерен ие п ред п оч т ен ий 
н евозм ожно, им еет  см ысл говорить только об  упорядоч ен ии об ъектов п о 
п ред п оч т ен ию , т ак ч то доп уст им ы лю бые ч исловые оцен ки, соответ ст вую щ ие 
этом у уп орядоч ен ию  Н еобход им ость рассм отрен ия орд ин ального п ред ст авлен ия 
п ред п оч т ен ий связан а т акже с н алич ием  н еч исловых, кач ест вен ных п ризн аков, 
т аких, н ап рим ер, как «кач ест во м ат ериала»  или «вид  отд елки»  д ля товаров 
широкого п отреб лен ия. 

  В се эти п роблем ы и об уславливаю т  использован ие различ ных м етодов 
эксп ерт ных оценок.  

О ценк и в балль ной и ранговой ш к алах  
Эксп ерт ные оцен ки ч асто п роизводятся в б алльных шкалах. В  отлич ие от  

колич ест вен ных оценок, соответ ст вую щ их, как п равило,  изм ерен иям  
об ъект ивных п оказат елей, б алльные оцен ки обыч но характ еризую т  суб ъект ивные 
м н ен ия. Прим ер б алльной оцен ки —  об щ еизвест ные школьные от м ет ки в 
п ят иб алльной шкале с град ациям и (оцен кам и) 2, 3, 4, 5. 

Зн ач ен ия (град ации) б алльной шкалы п ред ст авляю т  собой огран ич ен ный 
д искрет ный ряд  ч исел, от стоящ их д руг  от  д руга н а од ин аковом  расстоян ии. 
О б ыч н о п ри эксп ерт н ых оцен ках в кач ест ве зн ач ен ий шкалы б ерут  н ач альный 
отрезок н ат уральн ого ряд а или ч аст ь ряд а целых ч исел, сим м ет рич н ую  
от н осит ельно н уля (0, ±1, ±2,. . . ...,±w). 

   Р азлич аю т  два вида балль ны х  оценок . 
В  п ервом  случ ае оцен ка п ровод ит ся п о об ъект ивн ом у крит ерию , т ак ч то 

ин д ивид уальные оцен ки являю т ся н екоторым и флукт уациям и реальных 
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зн ач ен ий. О быч н о п ри этом  им ею т ся н екоторые общ еп рин ятые эталоны, 
соответ ст вую щ ие град ациям  шкалы, с которым и и сравн иваю т ся рассм атриваем ые 
об ъекты. Ч ем  более точ но охаракт еризованы и оцен ены возм ожные отклон ен ия от  
эт алонов, т ем  м ен ьше флукт уации в оцен ках, т ем  больше доверия к н им .  
Н ап рим ер, п ри оцен иван ии  вып ускной работы  сущ ествую т  ч ет кие крит ерии оценок. 
В ып ускн ая работ а оцен ивает ся п о ч етырех-б алльн ой сист ем е (отлич н о, хорошо, 
удовлет ворит ельн о, н еуд овлет ворит ельн о): 

 –  оцен ку "отлич н о" заслуживает  работа, в которой д ан о всесторон н ее и 
г лубокое освещ ен ие изб ран н ой т ем ы в т есн ой взаим освязи с п ракт икой, а ее 
автор п оказал ум ен ие работ ат ь с лит ерат урой и н орм ат ивн ым и докум ен т ам и, 
п ровод ит ь исследован ия, д елат ь т еорет ич еские и п ракт ич еские выводы; 

–  б аллом  "хорошо" оцен ивает ся работа, от веч аю щ ая основным , 
п ред ъявляем ым  к н ей т ребован иям . С т уд ен т   об стоят ельн о влад еет  м ат ериалом , 
од н ако н е н а все воп росы д ает  глуб окие, исч ерпываю щ ие и арг ум ен т ирован н ые 
от веты; 

–  вып ускн ая работа оцен ивает ся б аллом  "удовлет ворит ельн о", если в н ей, в 
основн ом , соб лю д ен ы об щ ие т реб ован ия, н о н еп олн о раскрыты п ост авлен н ые 
п лан ом  воп росы. А втор работы влад еет  м ат ериалом , од н ако п оверхн ост н о 
от веч ает  н а воп росы, доп ускает  сущ ест вен н ые н едоч еты; 

–  б аллом  "н еудовлет ворит ельн о" оцен ивает ся вып ускн ая работа, если в 
отзыве и рецен зии им ею т ся зам еч ан ия п о ее сод ержан ию  и оформ лен ию . 
О т веты н а воп росы н еп равильны и н е отлич аю т ся арг ум ен т ирован н ост ью . 

Балль ная оценк а второго вида п роизвод ит ся, когд а н е только н ет  
об щ еп рин ятых эталонов, н о и сом н ит ельно д аже н алич ие н екоего объект ивн ого 
ед ин ст вен н ого крит ерия, суб ъект ивным и отражен иям и которого являю т ся 
оцен ки, т ак ч то б ессм ыслен ным  являет ся сам  воп рос о колич ест вен ном  
соот ношен ии оценок. Т аковы, н ап рим ер, сравн ен ия гастроном ич еского вкуса 
разных б лю д . В  этом  случ ае ч асто оцен ки рассм атриваю т ся выполн ен ным и в т ак 
н азываем ой ран говой или п оряд ковой шкале. Р ан говые оцен ки им еет  см ысл 
сравн иват ь только п о от ношен ию  «больше —  м ен ьше» : он и сохран яю т ся п ри 
м онотон ных п реоб разован иях. Б ессм ыслен н о д аже сравн ен ие д лин  ин т ервалов 
м ежд у оцен кам и. 

Поскольку ран говые оцен ки им ею т  см ысл только с точ н остью  до 
уп орядоч ен ия п о велич ин е, их м ожно д авать н е только в ч исловых т ерм ин ах, н о в 
кач ест ве град аций использовать сим волы лю бого упорядоч ен н ого м н ожест ва 
(алфавита). Это равносильно сопоставлен ию  ч исел,  упорядоч ен ие которых п о 
велич ин е совп ад ает  с упорядоч ен ием  сим волов м н ожест ва. Н ап рим ер, д ля оцен ки 
зн ан ий в вузе ч асто п рим ен яет ся м н ожест во д вух град аций: «зач т ен о»  (1), «н е 
зач т ен о»  (0). А н алогич н о, п ривлекат ельность п рофессий м ожет  оцен иваться в 
алфавит е: «оч ен ь н равит ся»  (2), «н равит ся»  (1), «н е н равит ся»  (— 1), «оч ен ь н е 
н равит ся»  (—  2). В  скоб ках рядом  с «сим волам и»  расп оложены возм ожные 
ч исловые зн ач ен ия. 

   Ранжирование 
Под  ран жирован ием  п он им ает ся п ред ст авлен ие об ъектов в вид е 

п оследоват ельност и в соответ ст вии с убыван ием  их п ред п оч т ит ельност и. При 
этом  доп ускает ся указан ие н а равноцен ность н екоторых рядом  расположен ных 
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об ъектов. Н ап рим ер, п ят ь вариан тов п роизвод ст вен н ой д еят ельност и 
п ред п риятия один  из эксп ертов м ожет  ран жироват ь т ак: (2, 1 —  3, 4 —  5), ч то 
озн ач ает : вариан т  2 сам ый п ред п оч т ит ельный, за н им  ид ут  равноцен ные 
вариан ты 1 и 3, вариан ты 4 и 5 равноцен ны и сам ые п лохие. 

Р ан жирован ие легко п ред ст авить как оцен ку в ран говой шкале: ран гом  
об ъекта «а»  м ожно сч ит ат ь н ом ер м ест а, которое он  зан им ает  в ран жирован ии 
п ри обрат н ой н ум ерации м ест . При этом  сч ит ает ся, ч то равноцен ные об ъекты 
н аходят ся н а од ном  и том  же м ест е (им ею т  один аковый рейтин г ). В  п ривед ен н ом  
выше п рим ере вариан ты 4 и 5 п олуч аю т  ран г  1, вариан ты 1 и 3 - ран г  2, вариан т  2 
- ран г  3. Упорядоч ен ные м еста, н а которых расположены объекты, м огут  
рассм атриваться как сим волы упорядоч ен н ого м н ожест ва зн ач ен ий ран говой 
шкалы.  

О д н а из основных п роб лем , возн икаю щ их п ри обработ ке эксп ерт н ой 
ин форм ации, - п роб лем а выбора н аилуч шей альт ерн ат ивы. При кажущ ейся 
п ростот е уп орядоч ен ия об ъектов п осред ст вом  ран жирован ия этот  м етод  им еет  
м н ого п од вод ных кам н ей, связан н ых с выбором  н аилуч шей альт ерн ат ивы.  

Н аиболее ран н ие исследован ия от н осятся к кон цу XVIII века и п рин ад лежат  
фран цузским  уч еным  Кон дорсе и Б орд а [15-17]. 

Кон дорсе вп ервые обрат ил вн им ан ие н а н едост аточ н ост ь п роцед уры 
оп ред елен ия н аилуч шей альт ерн ат ивы с п ом ощ ью  н еп осред ст вен н ого п од сч ет а 
голосов п о п равилу большин ства. 

Привед ем  п рим ер, иллю стрирую щ ий точ ку зрен ия Кон дорсе. Пуст ь 
рассм ат ривает ся 20 альт ерн ат ив 201,..., aa . И х ран жирован ия, соот вет ст вую щ ие 
м н ен ию  10 эксп ертов, т аковы: 

222 21919

455544

334433

111311

943122

1054321

a ...a  a a aa
..................................

a ...  a  a  a a a
a ... a  a  a  a a
a  ...  a   a  a  a a
a  ... a  a  a  a a
P ... P  P  P  P  P

 

По п равилу б ольшин ст ва п од сч итывает ся ч исло эксп ертов, от д авших 
п ред п оч т ен ие каждой из альт ерн ат ив, и н аилуч шей об ъявляет ся т а, которую  
н азвали н аилуч шей б ольшин ст во эксп ертов. 

В  н ашем  п рим ере это альт ерн ат ива a2. В ряд  ли т акое решен ие п окажет ся 
сп равед ливым , н о a2 м ожн о об ъявит ь и н аихуд шей альт ерн ат ивой. И н ог д а п ри 
исп ользован ии п равила большин ст ва вводят  доп олн ит ельные т ребован ия, 
п озволяю щ ие уст ран ит ь указан н ый н едост аток. В  ч аст н ост и, н аилуч шей м ожет  
быт ь об ъявлен а альт ерн ат ива,  которую  сч ит аю т  н аилуч шей н е м ен ее п оловины 
эксп ертов. 
 А  как быт ь в случ ае, если т акой альт ерн ат ивы н е сущ ест вует ? Межд у т ем  
в реальных эксп ерт изах эт а сит уация возн икает  д ост аточ н о ч асто. 
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Кон дорсе п ред ложил след ую щ ий п рин цип  оп ред елен ия н аилуч шей 
альт ерн ат ивы. Каждый эксп ерт  ран жирует  альт ерн ат ивы п о п ред п оч т ен иям . Н а 
основан ии п олуч ен н ого ран жирован ия д ля каждой п ары альт ерн ат ив ji a ,a  
п од сч итывает ся ijS  - ч исло эксп ертов, сч ит аю щ их ia б олее п ред п оч т ит ельн ой, 
ч ем  ja . Е сли jiij SS > , то альт ерн ат ива ia  п ризн ает ся б олее 
п ред п оч т ит ельн ой, ч ем  ja , ia  об ъявляет ся н аилуч шей альт ерн ат ивой 
(альт ерн ат ивой Кон дорсе), если jiij SS >  д ля всех ij ≠ . О д н ако п ри 
исп ользован ии п рин цип а выбора Кон дорсе м ожет  возн икн ут ь указан н ый им  же 
п арадокс, являю щ ийся след ст вием  н ет ран зит ивн ост и коллект ивн ых 
п ред п оч т ен ий. 

Проиллю стрируем  его н а п рим ере. Пуст ь т ри эксп ерт а п роран жировали 
альт ерн ат ивы 321 a   ,a   ,a  след ую щ им  образом :  
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Т ог д а 311332232112  н о  ,  , SSSSSS <>> . Альт ерн ат ивы Кон дорсе в этом  

случ ае н е сущ ест вует . Как п оказала п ракт ика исп ользован ия этого м етод а, 
решен ие от сут ст вует  в 7-10 % от  реальных сит уаций эксп ерт н ого оцен иван ия 
[15]. 

Н еобход им ым  уч итыват ь ран жирован ия п ри оп ред елен ии н аилуч шей 
альт ерн ат ивы сч ит ал и Б орд а. С п особ , п ред ложен н ый Б орд а, состоит  в 
след ую щ ем .  
          Альт ерн ат ивам , п роран жирован н ым  эксп ертом , п рип исываю т  ч исла: 
п ослед н ей п о п ред п оч т ен иям  0, п ред п ослед н ей 1 и т .д . С ч ит ает ся сум м а б аллов, 
п рип исан н ая каждой из альт ерн ат ив, и альт ерн ат ивы ран жирую т ся в п оряд ке 
их сум м .  

С п особ  Б орд а т акже н е лишен  н едост ат ков. В  ч аст н ост и, альт ерн ат ива 
Кон дорсе, т .е. альт ерн ат ива, которая луч ше лю бой д ругой п ри п арн ом  
сравн ен ии альт ерн ат ив, м ожет  оказат ься н евыб ран н ой в кач ест ве н аилуч шей. 
Дейст вит ельн о, п уст ь п ят ь эксп ертов п роран жировали альт ерн ат ивы 

321 a  ,a  ,a  след ую щ им  образом :  
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По сп особ у Б орд а н аилуч шей альт ерн ат ивой б уд ет  п ризн ан о а2, 

п оскольку S2=7, S1=6, S3=2. О д н ако н аилуч шая альт ерн ат ива п о п равилу 
б ольшин ст ва голосов ест ь a1, в н ашем  п рим ере б ольше п оловины эксп ертов 
п роголосовали за a1. 
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  М етод парны х  с равнений разработ ан  Л уи Т ерстоун ом  [6] и вп ервые был 

исп ользован  д ля ран жирован ия п рест уп лен ий п о ст еп ен и серьезност и и д ля 
ран жирован ия различ н ых н ацион альн ост ей п о п ред п оч т ит ельн ост и с точ ки 
зрен ия д ружеских от н ошен ий. Метод  п арных сравн ен ий осн ован  н а п оп арн ом  
сравн ен ии об ъектов ран жирован ия п о зад ан н ом у осн ован ию . Процед ура сбора 
д ан н ых п роисход ит  след ую щ им  образом . Н а от д ельные карточ ки заносят ся 
н азван ия об ъектов ран жирован ия. Карточ ки п ерет асовываю т ся, и респ он д ен т у 
п ред ъявляет ся п ервая п ара карточ ек с п ред ложен ием  о выд елен ии 
п ред п оч т ит ельн ого об ъект а. 

Зат ем  п ред ъявляет ся вторая, т рет ья п ара и т . д . Р езульт аты п арных 
сравн ен ий от д ельн о взятого респ он д ен т а зан осят ся в т аб лицу.  В  об щ ем  случ ае, 
ког д а ч исло об ъектов ран жирован ия равн о n, ч исло сравн ен ий, или ч исло 
различ ных п ар, б уд ет  равн о n(n —  l)/2.  

Резул ь таты  “парны х  с равнений” респондента  
В  кажд ую  клет ку т аб лицы зан осит ся результ ат  сравн ен ия д вух 

альт ерн ат ив, обозн ач ен н ых в ст роке и в столб це. В  клет ку ст авит ся ед ин ич ка, 
если альт ерн ат ива п о строке п ред п оч т ит ельн ее, ч ем  альт ерн ат ива, 
соот вет ст вую щ ая столб цу. С лед ует  особо оговорит ь случ ай, ког д а от д ельн о 
взятый респ он д ен т  н е м ожет  п ред п оч ест ь од ин  сорт  д ругом у. Т ог д а в клет ку 
сн осит ся 0,5. 

Т аким  об разом  заполн яет ся вся т аб лица. После этого п о каждой ст роке 
п од сч итываем  ч исло ед ин иц, т . е. сколько раз альт ерн ат ива оказалась 
п ред п оч т ельн ее п ри сравн ен ии с д руг им и.  

О д н ако след ует  особо оговорит ь тот  факт , ч то в результ ат е 
исп ользован ия м етод а п арных сравн ен ий п олуч ает ся м ет рич еская шкала. Это 
д оказан о исходя из того, ч то в д ин ам ике п ред п оч т ен ия от д ельн ого респ он д ен т а 
характ ерен  н орм альный закон  расп ред елен ия. Ч то это зн ач ит ? Е сли сп рашиват ь 
респ он д ен т а м н ого раз, то каждый раз он  б уд ет  д ават ь различ н ые оцен ки (п о 
п ред п оч т ен ию ). Это ест ест вен н о. Н о его оцен ки б уд ут  п од ч ин ят ься 
н орм альн ом у закон у расп ред елен ия, т . е. от клон ен ия от  н екоторой сред н ей 
оцен ки б уд ут  н осит ь случ айный характ ер. 

При этом  след ует  отлич ат ь крит ерий п рин ят ия решен ия от  п оказат еля.  
Крит ерий п рин ят ия решен ия –  это т ребован ие, отражаю щ ее од н у из сторон  

сист ем ы п ред п оч т ен ий или всю  ее целиком . Н ап рим ер, если крит ерием  выбора 
решен ия являет ся п рибыль, то зн ач ен ие п оказат еля п рибыли м ожет  быть 
выражен о в  разм ере п рибыли. При оцен ке заявок н а изд ан ие м он ографии 
м ожет  оцен иват ься соот вет ст вие т ем ат ики, жан ра, уровн я п ред ст авлен н ого 
м ат ериала целям  п роект а, реальн ост ь п од готовки рукоп иси в срок и д р.  

Н е все п оказат ели, п ред ст авлен ные в аб солю т н ых велич ин ах,  д аю т  
возм ожн ост ь сравн ит ельн ой оцен ки об ъектов м ежд у собой. Это реальн о 
осущ ест вит ь  с п ом ощ ью  от н осит ельных п оказат елей.   

В  целом  д ля обработ ки результ атов м ог ут  исп ользоваться различ н ые 
м етоды, од н ако в основн ом  п рим ен яю т  д ифферен циальный и ком п лексный. 
Дифференциаль ны й м етод оценк и заклю ч ает ся в том , ч то зн ач ен ия 
п оказат елей оцен иваем ого п роект а сравн иваю т ся с б азовым и.                
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Ком плек с ны й м етод им еет  н есколько разн овид н ост ей: м етод  главн ого 
п оказат еля (п ри обработ ке оп ред еляет ся г лавный п оказат ель, который и 
сч ит ает ся в д альн ейшем  оп ред еляю щ им  кач ест во решен ия в целом );  м етод  
сред н евзвешен н ого п оказат еля;  м етод  ин т егральн ого п оказат еля. 
        В  п ослед н ем  случ ае исп ользует ся ин т егральный (ч ащ е всего т ехн ико-
экон ом ич еский) п оказат ель  затрат  н а разработ ку и реализацию  решен ия.  

В  н екоторых случ аях  м ожн о г лоб альн о сравн ит ь вариан ты решен ий. 
Н ап рим ер, с п ом ощ ью   эксп ертов п олуч ит ь уп орядоч ен ие рассм ат риваем ых 
решен ий (об ъектов - изд елий или п роектов). Т ог д а м ожн о п одоб рат ь 
коэффициен ты п ри от д ельных п оказат елях, ч тобы уп орядоч ен ие с  пом ощ ь ю  
линейной функ ции возм ожн о точ н ее соот вет ст вовало глоб альн ом у 
уп орядоч ен ию .  
       При ан ализе м н ен ий эксп ертов м ожн о п рим ен ят ь с татистич ес к ие м етоды .            
       После отработ ки сужд ен ий эксп ертов м етод ам и м ат ем ат ич еской 
ст ат ист ики он и м ог ут  расп ред елит ься след ую щ им  образом : м н ен ие всех 
эксп ертов б лизки м ежд у собой; разд елились н а н ебольшое ч исло п од груп п , в 
каждой из которых высоко согласован н ое м н ен ие;  заклю ч ен ия эксп ертов 
разн ород ны. Послед н ий случ ай м ожет  быт ь п ри след ую щ их об стоят ельст вах: 
эксп ерт иза орган изован а н еп равильн о; д ля высказыван ия обоснован н ых 
сужд ен ий явн о н едост аточ н о ин форм ации;  эксп ерты м алоком п ет ен т н ы; либо, 
н акон ец, н алицо лю б ая ком б ин ация из п ереч ислен н ых условий. О б озн ач ен н ая 
п роб лем а т реб ует  особого вн им ан ия со стороны орган изаторов эксп ерт изы и 
д оп олн ит ельн ого исследован ия. 

 
2.2. М Н О Г О К РИ Т Е РИ АЛ Ь Н О С Т Ь  О ЦЕ Н КИ  

 
В ыше п оказано, ч то оп ред елен ные п роб лем ы возн икаю т  и в случ ае 

од н окрит ериальных оцен ок, в случ ае же м н огокрит ериальн ост и п роб лем а 
выбора и об работ ки результ атов эксп ертов зн ач ит ельн о усложн яю т ся. Л ю бой 
об ъект , как п равило, характ еризует ся рядом  п ризн аков, т .е. зд есь  
п рибыльност ь, б езоп асн ост ь,  врем я,  социальные п ослед ст вия и т .д . В ыб рат ь 
альт ерн ат иву н аилуч шую  д ля каждой из сост авляю щ их, т .е. оп т им альный 
вектор { },...,, zyx , сост авляю щ им и которого являю т ся: п рибыльност ь, врем я, 
б езоп асн ост ь, и т .д ., ч асто н евозм ожно. Поэтом у зд есь н еоб ход им о выстроит ь 
колич ест вен н ую  взаим освязь  м ежд у крит ериям и либо, п о крайн ей м ере, 
выд елит ь основные и второст еп ен н ые крит ерии п ри оцен ке альт ерн ат ив. 
О т сут ст вие м ежкрит ериальных соот н ошен ий в случ ае м н огоасп ект н ост и 
оцен иваем ого об ъект а зач аст ую  п ривод ит  к возн икн овен ию  н ет ран зит ивн ост и в 
случ ае п оп арн ого сравн ен ия или н еустойч ивост и оцен ки в ост альных случ аях 
ин д ивид уальн ого оцен иван ия [7, 11]. 

Проб лем у м н огокрит ериальн ост и оцен ки п ракт ич ески п олн ост ью  решает  
исп ользован ие м етода анализа иерархий (М АИ ), разработан н ого 
ам ерикан ским  м ат ем ат иком  Т . С аат и [22]. Метод  решает  от д ельные зад ач и 
п оп арн ого сравн ен ия крит ериев и альт ерн ат ив п ут ем  д еком п озиции лю бой 
п роб лем ы н а более п ростые сост авляю щ ие ч аст и (кач ест вен ные и 
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колич ест вен ные).    Метод  ан ализа иерархий (МАИ ) в кач ест ве п реим ущ ест в 
им еет  п ростот у и н агляд н ост ь решен ия м н огокрит ериальных зад ач  в сложной 
об ст ан овке с иерархич еским и ст рукт урам и. С ч ит ает ся, ч то кач ест вен ное 
сравн ен ие д вух об ъектов сд елать гораздо лег ч е, ч ем  выражать свои п ред п оч т ен ия 
в б алльн ой или ран говой шкале. 

В  д ан н ом  м етод е эксп ерты решаю т  от д ельные зад ач и п оп арн ого 
сравн ен ия крит ериев и альт ерн ат ив. Прям ым  н азн ач ен ием  м етод а являет ся 
совм ест н ая работ а г руп п ы эксп ертов, об ъед ин ен н ых ед ин ой целью , п о 
согласован ию  м н ен ий, зач аст ую  п рот ивореч ивых, п о оп ред елен н ой п роб лем е. 
МАИ  п озволяет  груп п е эксп ертов взаим од ейст воват ь п о об сужд аем ой 
п роб лем е, м од ифицироват ь свои сужд ен ия и в результ ат е форм ироват ь 
груп п овые сужд ен ия рацион альным  образом . Р езульт ат ам и МАИ  являю т ся, во-
первы х , уст ан овлен ие иерархии целей, факторов, крит ериев, акторов 
(д ейст вую щ их сил), альт ерн ат ив и сцен ариев п о об сужд аем ой п роб лем е, во-
вторы х , выявлен ие п риорит етов элем ен тов каждого уровн я иерархии.  

В  классич еском  п он им ан ии м етод  ан ализа иерархий п ред п олагает  
акт ивн ое об сужд ен ие всех его эт ап ов г руп п ой эксп ертов, н ач ин ая с эт ап а 
уст ан овлен ия целей исследован ия, уровн ей и крит ериев иерархии, альт ерн ат ив, 
и закан ч ивая об сужд ен ием  п олуч аем ых результ атов с целью  коррект ировки 
м н ен ий. О д н ако м ожн о рассм отрет ь и д ругое н ап равлен ие п рим ен ен ия 
эффект ивн ого ап п арат а МАИ . Это выявлен ие  м н ен ий эксп ертов или, ч то 
п ред п оч т ит ельн ее, г руп п  эксп ертов, различ аю щ ихся п о т ем  или иным  
п ризн акам  (сфере ин т ересов, п олит ич еской п рин ад лежн ост и и т .п .). Х отя т акое 
н ап равлен ие н осит  в б ольшей м ере исследоват ельский характ ер, п олуч аем ые 
п ри этом  результ аты им ею т  и н еосп орим ое  зн ач ен ие. 

Р ассм ат риваем ый м етод  н аход ит ся м ежд у кач ест вен н ым и и 
колич ест вен ным и м етод ам и исследован ий. Являясь в своей осн ове 
кач ест вен н ым , МАИ  п озволяет  колич ест вен н о оцен ит ь п риорит еты 
альт ерн ат ив или иных элем ен тов иерархии. Дополн ит ельным  арг ум ен том  в 
п ользу МАИ  являет ся п ростое п рограм м н ое об есп еч ен ие.  

Говоря о различ ных алгорит м ах решен ия м н огокрит ериальных зад ач , 
м ожн о от м ет ит ь, ч то он и  отлич аю т ся д руг  от  д руга форм ой воп росов, 
зад аваем ых Л ПР . Часто п ытаю т ся сформ улироват ь эт и воп росы т аким  образом , 
ч тобы Л ПР  указало от н осит ельные веса  от д ельных крит ериев, а зат ем  строят  
т ак н азываем ую  сверт ку крит ериев, т .е. за ин т егральный п оказат ель кач ест ва 
альт ерн ат ивы п рин им аю т  сум м у от д ельных крит ериев с коэффициен т ам и 
важн ост и. 
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3. С О Е Д И Н Е Н И Е  ЧАС ТН Ы Х  К О Н ЦЕ П ЦИ Й  (М О Н О ВЗГ Л Я Д О В ) 

ЭКС П Е РТ О В  И  П РИ Н Я ТИ Е  РЕ Ш Е Н И Й  
 

3.1.  М Е Т О Д Ы  О П РЕ Д Е Л Е Н И Я  РЕ ЗУ Л Ь Т И РУ Ю Щ Е Й  ЭКС П Е РТН О Й  
О ЦЕ Н КИ  

 
П арадок с  Эрроу 
В сесторон н ее исследован ие п рин цип ов согласован ия было п ред п рин ято 

Эрроу. Н а осн ован ии сит уаций, возн икаю щ их п ри согласован н ом  выборе, им  
были сформ улированы п ят ь условий, которым  должн о удовлет ворять 
результ ирую щ ее от н ошен ие. Каждое из эт их условий являет ся ест ест вен ным  
т ребован ием , п ред ъявляем ым  к коллект ивн ом у выбору. О д н ако совм ест н ое их 
выполн ен ие н евозм ожн о, ч то и было уст ан овлен о Эрроу. Дан н ые условия 
излагаю т ся в разнооб разных ин т ерп рет ациях, рассм отрим  их, п рид ерживаясь 
Миркин а Б .Г. и С толерю  Л .[22]. 

У с ловие 1. Т ран зит ивный груп п овой выбор должен  сущ ест воват ь д ля 
лю бого м н ожест ва лич ных п ред п оч т ен ий. 

У с ловие 2. Монотон н ост ь. Е сли какой либо из эксп ертов изм ен ил м н ен ие 
в п ользу результ ирую щ его, то результ ирую щ ее от н ошен ие н е изм ен ит ся. 

У с ловие 3. Н езависим ост ь от  вн ешн их возм ожн ост ей. Е сли сущ ест вует  n 
возм ожн ост ей выбора, то соот вет ст вую щ ая груп п овая классификация эт их n 
альт ерн ат ив н е д олжн а изм ен ит ься в результ ат е д об авлен ия н ового элем ен т а 
выбора.  И ным и словам и, т рет ий об ъект  «c»  н е им еет  н икакого от н ошен ия к 
сравн ен ию  д вух об ъектов a и b. 

 У с ловие 4. Н ен авязан н ост ь. Это условие н осит  совершен н о 
ест ест вен ный см ысл: оно т реб ует , ч тобы г руп п овое решен ие о п ред п оч т ен иях 
п рин им алось н е ап риорно, а н а осн ове рассм от рен ия ин д ивид уальных 
от н ошен ий. Это зн ач ит , ч то н е должн о быт ь п ар, ba, , о которых раз и н авсег д а 
(д ля д ан н ого груп п ового от н ошен ия) извест н о, ч то ba f сод ержит ся (или н е 
сод ержит ся) в груп п овом  от н ошен ии, н езависим о от  того, каковы 
ин д ивид уальные п ред п оч т ен ия. 

У с ловие 5. О т сут ст вие д икт атора. Груп п овой выбор н е д олжен  быт ь 
ид ен т ич ен  выбору какого-н иб уд ь эксп ерт а н езависим о от  результ атов выборов, 
п роизвед ен ных д руг им и эксп ерт ам и. 
 

П ринцип П арето 
Процед уру г руп п ового выбора п од вергаю т  п роверке н а соответ ст вие 

крит ерию  Парето, который н е осп аривает ся н икем  из исслед оват елей. Согласн о 
п рин цип у Парето, если д ля каждого из эксп ертов альт ерн ат ива ia   б уд ет  
п ред п оч т ит ельн ее,  ja , то альт ерн ат ива ia  б олее п ред п оч т ит ельн а, ч ем  ja  и в 
результ ирую щ ем  от н ошен ии. Е сли же альт ерн ат ива  ia  н е сч ит ает ся  
п ред п оч т ит ельн ее ja  н и од н им  из эксп ертов, то и в результ ирую щ ем  
от н ошен ии ia  н е более п ред п оч т ит ельн а, ч ем  ja [22]. 
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М едиана Кем ени  
О д н им  из сам ых разум н ых п равил п остроен ия груп п ового ран жирован ия 

являет ся м ед иан а Кем ен и. Прежд е ч ем  п ерейт и к п остроен ию  м ед иан ы, введ ем  
м еру б лизост и д ля ран жирован ий. В о-п ервых, п ред ст авим  ран жирован ие в вид е 
м ат рицы  от н ошен ий ijp  разм ерн ост ью  nn × , г д е n –  колич ест во альт ерн ат ив. 
Элем ен ты т акой м ат рицы н аходят ся п о след ую щ ем у п равилу [16]. 
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элем ен тов м ат риц  pp ,' . 
Р асстоян ие от  п роизвольного ран жирован ия P, котором у соот вет ст вует  

м ат рица ijp  до всех ран жирован ий mPP ,...,1 , указан н ых эксп ерт ам и, которым  
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Т аким  образом , сум м арн ое расстоян ие от  P до mPP ,...,1 , указан н ого 
эксп ерт ам и, м ожно п ред ст авит ь с п ом ощ ью  ),( vij PPd . 
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Р ассм отрим  м ат рицу п от ерь, в которой все элем ен ты рассч итываю т ся п ри 
1=ijp . При этом  элем ен ты м ат рицы п от ерь рассч итываю т ся п о форм уле 
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=
, элем ен ты которой оп ред еляю т ся ран жирован иям и mPP ,...,1  

и н е зависят  от  ран жирован ия P. 
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Зад ач а оп ред елен ия м ед ианы Кем ен и д ля ран жирован ий м ожет  быт ь 
сформ улирован а как зад ач а отыскан ия т акого уп орядоч ен ия альт ерн ат ив, а 
следоват ельн о, строк и столб цов м ат рицы п от ерь, ч тобы сум м а ее элем ен тов, 
расп оложен ных н ад  д иагон алью , была м ин им альн а.  

 
 

3.2. АН АЛ И З   РЕ ЗУ Л Ь ТАТ О В  ЭКС П Е РТИ ЗЫ  
 

            При выч ислен ии эксп ертам и сред н еарифм ет ич еского д ан н ого или 
п остроен ии об щ егруп п ового ран жирован ия п олуч ает ся н екоторый кон т ин уум  
альт ерн ат ив (н екоторые м етоды в случ ае сложного вариан т а голосован ия м огут  и 
н е им ет ь решен ия), п ред лагаем ый в кач ест ве вариан тов решен ий. О д н ако п режд е 
ч ем  п рин им ат ь решен ия о выборе альт ерн ат ивы, н еобход им о п од верг н ут ь 
ан ализу м н ен ия  эксп ертов: н ет  ли зд есь устойч ивого расхожд ен ия м н ен ий, 
совп ад аю т  ли м од а и м ед иан а, м ожет  быть,  п рисут ст вую т  н есколько явных м од . 
Т огд а возн икаю т  воп росы п равильности п остановки и обработки эксп ерт изы и 
н еобход им ост и д альн ейшего исследован ия. В се эт и воп росы п ока слабо 
форм ализованы. Е сть н екоторые реком ен д ации: обязат ельн ая п роверка в случ ае 
б алльных оценок каких-либо м од , отлич ных от  сред н ей; если он и сущ ест вен н о 
отлич аю т ся, н еобход им о  п роверит ь результ аты. 

 
П роверк а согласованности и к лас сифик ация эк спертов  
Ч тобы свест и к м ин им ум у разб рос суб ъект ивн ых оцен ок, исп ользую т  ряд  

сп особов форм ализации как сам ого оцен оч н ого п роцесса (н ап рим ер, сист ем а 
т естов, п ред лагаем ых эксп ерт ам ), т ак и обоб щ ен ия его результ атов, в том  ч исле 
п ут ем  ком п ью т ерн ой обработ ки с выводом  т ак н азываем ого "вектора 
об ъект ивн ост и". 

С ч ит ает ся, ч то решен ие м ожет  быт ь п рин ято лишь н а осн ове 
согласован ных м н ен ий эксп ертов. Поэтом у из эксп ерт н ой груп п ы исклю ч аю т  
т ех, ч ье м н ен ие отлич ает ся от  м н ен ия б ольшин ст ва. При этом  отсеиваю т ся как 
н еквалифицирован ные лица, п оп авшие в сост ав эксп ерт н ой ком иссии п о 
н едоразум ен ию  или п о сооб ражен иям , н е им ею щ им  от н ошен ия к их 
п рофессион альн ом у уровн ю , т ак и н аиболее оригин альные м ыслит ели, глуб же 
п рон икшие в п роб лем у, ч ем  б ольшин ст во. Форм альн ая ст ат ист ич еская 
согласован н ост ь м н ен ий эксп ертов м ожет  соч ет ат ься с реальн о им ею щ им ся 
разд елен ием  н а груп п ы, ч то д елает  д альн ейшие расч еты, н е им ею щ им и 
от н ошен ия к д ейст вит ельн ост и.  

Е сли же обрат ит ься к кон крет н ым  м етод ам  расч етов, н ап рим ер, с 
п ом ощ ью  коэффициен тов кон корд ации н а основе коэффициен тов ран говой 
корреляции Кен д алла или С п ирм ен а, то н еобход им о п ом н ит ь, ч то н а сам ом  
д еле п оложит ельный результ ат  п роверки согласован н ост и т аким  сп особом  
озн ач ает  н е б ольше, н е м ен ьше, как от клон ен ие г ип от езы о н езависим ост и и 
равн ом ерн ой расп ред елен н ост и м н ен ий эксп ертов н а м н ожест ве всех 
ран жировок.  

С т ат ист ич еские м етоды п роверки согласован н ост и зависят  от  
м ат ем ат ич еской п рироды от ветов эксп ертов. Соот вет ст вую щ ие ст ат ист ич еские 
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м етод ики весьм а т руд н ы, если эт и от веты - ран жировки или разб иен ия, и 
д ост аточ н о п росты, если от веты - результ аты п арных сравн ен ий. Эксп ерт у 
п рощ е н а каждом  шаг е сравн иват ь только д ва об ъект а, то ест ь зан им ат ься 
п арным и сравн ен иям и. Н еп арам ет рич еская т еория п арн ых сравн ен ий (т еория 
лю сиан ов) п озволяет  решат ь более сложные зад ач и, ч ем  ст ат ист ика 
ран жировок или разб иен ий. В  ч аст н ост и, вм есто г ип от езы равн ом ерн ого 
расп ред елен ия м ожн о рассм ат риват ь г ип от езу од н ород н ост и, т .е. вм есто 
совп ад ен ия всех расп ред елен ий с од н им  фиксирован ным  (равн ом ерным ) м ожно 
п роверят ь лишь совп ад ен ие расп ред елен ий м н ен ий эксп ертов м ежд у собой,  
т рактоват ь как согласован н ост ь их м н ен ий. Т аким  образом , уд ает ся изб авит ься 
от  н еест ест вен н ого п ред п оложен ия равн ом ерн ост и. 
           При от сут ст вии согласован н ост и эксп ертов м ожно разб ит ь их н а груп п ы 
сход ных п о м н ен ию . Это м ожн о сд елат ь м етод ам и класт ер-ан ализа, 
п ред варит ельн о введ я м ет рику в п ростран ст во м н ен ий эксп ертов. И д ея Кем ен и  
об  аксиом ат ич еском  введ ен ии м ет рик н ашла  м н огоч ислен н ых п родолжат елей. 
О д н ако м етоды класт ер-ан ализа обыч н о являю т ся эврист ич еским и, в ч аст н ост и, 
н евозм ожн о с п озиций ст ат ист ич еской т еории обосноват ь "закон н ост ь" 
об ъед ин ен ия д вух класт еров в од ин . И м еет ся важн ое исклю ч ен ие - д ля 
н езависим ых п арных сравн ен ий (лю сиан ов) разработ аны м етоды, п озволяю щ ие 
п роверят ь возм ожн ост ь об ъед ин ен ия класт еров как ст ат ист ич ескую  г ип от езу. 
Это ещ е од ин  арг ум ен т  того, ч тобы рассм ат риват ь т еорию  лю сиан ов как яд ро 
м ат ем ат ич еских м етодов эксп ерт н ых оцен ок. 
           Н ахождение итогового м нения к ом ис сии эк спертов  
           Пуст ь м н ен ия ком иссии эксп ертов или какой-то ее ч аст и п ризн аны 
согласован ным и. Согласн о ид ее Кем ен и,  след ует  н айт и сред н ее м н ен ие как 
решен ие оп т им изацион н ой зад ач и - м ин им изироват ь сум м арн ое расстоян ие от  
кан д ид ат а в сред н ие д о м н ен ий эксп ертов. Н айд ен н ое сред н ее м н ен ие н азван о 
"м ед иан ой Кем ен и". 
          Мат ем ат ич еская сложн ост ь состоит  в том , ч то м н ен ия эксп ертов лежат  в 
н екотором  п ростран ст ве об ъектов н еч исловой п рироды. О б щ ая т еория 
п одоб н ого усред н ен ия  п оказывает , ч то в силу сформ улирован н ого обоб щ ен ия 
закон а б ольших ч исел сред н ее м н ен ие п ри увелич ен ии ч исла эксп ертов 
п риб лижает ся к н екотором у п ред елу, который ест ест вен н о н азват ь 
м ат ем ат ич еским  ожид ан ием . 
          В  кон крет н ых п ростран ст вах н еч исловых м н ен ий эксп ертов выч ислен ие 
м ед ианы Кем ен и м ожет  быт ь д ост аточ н о сложным  д елом . Кром е свойст в 
п ростран ст ва, велика роль кон крет н ых м ет рик. Т ак, в п ростран ст ве ран жировок 
п ри исп ользован ии м ет рики, связан н ой с коэффициен том  ран говой корреляции 
Кен д алла, н еобход им о п ровод ит ь д ост аточ н о сложные расч еты, в то врем я как 
п рим ен ен ие м ет рики н а основе коэффициен т а ран говой корреляции С п ирм ен а 
п ривод ит  к уп орядоч ен ию  п о сред н им  ран гам , т .е. выч исляет ся элем ен т арн о. 

 И нтерваль ны е эк спертны е оценк и  
С  н ач ала 80-х годов акт ивн о развивает ся ин т ервальн ая м ат ем ат ика, как 

н аиболее п ракт ич ески важн ая ч аст ь ее - ин т ервальн ая ст ат ист ика. В  н астоящ ем   
п одход е основн ое вн им ан ие уд еляет ся расч ет ам  м аксим альн о возм ожн ого 
от клон ен ия зн ач ен ия рассм ат риваем ой ст ат ист ики, вызван н ого п огрешн остям и 



29 
 

в исход ных д ан н ых  и "рацион альн ого об ъем а выборки", п ревышен ие которого 
н е м ожет  п ривест и к сущ ест вен н ом у п овышен ию  точ н ост и оцен иван ия. 

  Персп ект ивн ым  являет ся исп ользован ие ин т ервальных эксп ерт н ых 
оцен ок: эксп ерт  н азывает  н е ч исло, а ин т ервал в кач ест ве оцен ки 
рассм ат риваем ого п арам ет ра. Т акие п роцед уры уд ач н о соч ет аю т  в себ е 
колич ест вен ный и кач ест вен н ый п одходы. В  кач ест ве п рим ера м ожн о н азват ь 
п роцед уру регрессион н ого ан ализа, п рим ен яем ую  в эксп ерт н о-ст ат ист ич еском  
м етод е д ля п олуч ен ия коэффициен тов весом ост и п ризн аков, п озволяю щ их 
н аиболее точ н о восст ан овит ь г лоб альн ое заклю ч ен ие об  об ъект е п о 
результ ат ам  оцен ок от д ельных п арам ет ров.  И н т ервальн ост ь н еобход им о 
уч итыват ь, если результ аты оцен ок п арам ет ров эксп ерт ам и, как и г лоб альн ые 
оцен ки, зад аю т ся ин т ервалам и, а н е ч ислам и. При исп ользован ии м етод а 
ин т ервальных эксп ерт ных оцен ок, вм есто оцен иван ия п оказат еля или 
характ ерист ики об ъект а ч ислом , эксп ерт  указывает  ин т ервал, в котором  он  (или 
он а) сод ержит ся. В о м н огих случ аях оцен иван ие ин т ервалом  б олее ест ест вен н о 
д ля эксп ерт а, ч ем  оцен иван ие ч ислом . И н т ервальные эксп ерт ные оцен ки - 
н овое п ерсп ект ивн ое н ап равлен ие в об ласт и эксп ерт ных оцен ок, которое 
только н ач ин ает  развиват ься. 

 
4. О С Н О В Н Ы Е  П РО Б Л Е М Ы  ЭКС П Е РТ Н Ы Х  О ЦЕ Н О К  

 
Н едостатк и м етода связаны с т рудоем кост ью  п роцесса сбора и 

обработ ки м н ен ий эксп ертов, а т акже суб ъект ивн ост и их сужд ен ий. При 
т рад ицион н ом   груп п овом   об сужд ен ии п роб лем  н а засед ан иях ком иссий или 
советов результ ирую щ ая оцен ка п олуч ает ся от  всей груп п ы в целом . О д н ако 
м н ен ие сам ых авторит ет н ых и эм оцион альные возд ейст вия н аиболее 
"н ап ористых" уч аст н иков ч асто оказываю т  зн ач ит ельн ое влиян ие н а сужд ен ия 
ост альных. Кром е того, ч лен ы ком иссии, оказавшиеся в м ен ьшин ст ве, 
ч увст вую т  себ я н еуверен н о и п отом у ч асто п рисоед ин яю т ся к м н ен ию  
б ольшин ст ва.  

Доверие, которого об ъект ивн о заслуживаю т  сужд ен ия эксп ертов, т .е. 
валид н ост ь эксп ерт н ых оцен ок, ест ест вен н ым  образом  зависит  от  уровн я 
п рофессион альн ой ком п ет ен т н ост и сп ециалистов и от  реальной т руд н ост и 
решаем ой им и зад ач и. В м ест е с т ем , д аже вклю ч ен ие в эксп ерт н ую  груп п у 
сп ециалистов высокого ран га сам о п о себ е н е гаран т ирует  столь же высокого 
кач ест ва их ин форм ацион ной п род укции. О ч ен ь м н огое зависит  от  орган изации 
эксп ерт изы. 

В се т рад ицион н ые м етоды, которые в н астоящ ее врем я п рим ен яю т ся, в 
вид е различ ных ком иссий, т ехн ич еских совещ ан ий и т .п ., им ею т  м н ожест во 
н едост ат ков. О сн овные из н их заклю ч аю т ся в след ую щ ем : п роб лем а п равила 
б ольшин ст ва; уязвим ост ь схем  голосован ия; защ ит а схем  голосован ия; 
п арадокс Эрроу и д р. Р ассм от рим  д ет альн ее н екоторые п роб лем ы, сн ижаю щ ие 
валид н ост ь оцен ок эксп ерт изы. 
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1. И дентифик ация с уждения с  его источ ником  
Этот  эффект  являет ся ест ест вен ным  и т руд н оп реодолим ым  ком п он ен том  

восп риятия ч еловека ч еловеком .  Ч еловек п рин им ает  или отвергает  ч ье-либо 
м н ен ие в зависим ост и н е только от  реальн ого сод ержан ия высказыван ия, н о и от  
соб ст вен н ого от н ошен ия к его источ н ику. М ногое в эффект ивност и 
ин форм ацион н ого об м ен а, т аким  образом , оп ред еляет ся авторит етом  
(п рофессион альным , ад м ин истрат ивным , груп п овым ) высказываю щ егося, 
н алич ием  в истории д вухсторон н их от н ошен ий м ежд у н им  и слушат елем  
п озит ивных или кон фликт ных п ереживан ий, н алич ием  взаим н ой д еловой 
заин т ересован н ост и, связан н ой с совм ест н ым  уч аст ием  в основн ой работ е 
(п ом им о эксп ерт изы). Н акон ец, м огут  д ейст воват ь и иррацион альные м от ивы 
сим п ат ии и ан т ип ат ии слушат еля к говорящ ем у, об условлен ные вн ешн им  
обликом , м ан ерой реч и, ст илем  п овед ен ия п ослед н его. 

Н аиболее д ост уп н ым  сред ст вом  б орьбы с изд ержкам и восп рият ия ид ей  
являет ся особ ен н о т щ ат ельный п од бор сост ава эксп ерт н ой груп пы, если он а 
д ейст вует  в режим е оч ного ин форм ацион ного взаим од ейст вия. След ует , 
н ап рим ер, изб егат ь вклю ч ен ия в од н у и т у же груп п у лю д ей, хорошо зн аю щ их 
д руг  д руга и, как это ч асто бывает  в т аких случ аях, состоящ их в д ружеских или, 
н аоборот , вражд еб ных от ношен иях м ежд у собой. Т ем  более н ежелат ельно 
од новрем ен н ое уч аст ие в эксп ерт изе н ач альн ика и п од ч ин ен н ого, заказч ика и 
исполн ит еля. В клю ч ен ие в груп п у "гром ких им ен " п оказано только п ри условии, 
ч то вся он а состоит  из извест н ых сп ециалистов высокого ран га, ин ач е эксп ерты с 
более скром ным  п ослужным  сп иском  либо б уд ут  п ассивн о следовать в фарват ере 
своих более им ен итых коллег  либо, н аоборот , п опытаю т ся б росит ь авторит ет ам  
об ъект ивн о н еоп равд ан ный вызов. 

2.  Центрострем итель ное давление 
Этот  феном ен  возн икает  ввид у свойствен н ой ч асто большин ст ву лю д ей  

д иском форт н ост и "я н е т акой, как все", который ч ащ е всего заст авляет  эксп ерт а 
см ещ ать свои оцен ки в сторон у "б езоп асн ой серед ины". Мотивация, которая 
об уславливает  цен т рострем ит ельные т ен д ен ции д ля крайн их оценок, 
од новрем ен н о являет ся п оч вой д ля п овышен н ой ригид н ост и м н ен ий, 
оказавшихся б лизким и к м н ен ию  большин ст ва. Выражен н ост ь эффект а цен тро-
стрем ит ельного д авлен ия зависит  от  того, как эксп ерт  оцен ивает  соб ст вен н ую  
ком п ет ен т н ост ь в воп росе, который ем у п риход ит ся решать: ч ем  н иже 
сам ооцен ка, т ем  н иже устойч ивост ь высказываем ых м н ен ий. Поэтом у 
п рофессион алы высокого уровн я в целом  м ен ьше п од вержены д авлен ию  
большин ст ва, ч ем  лица с огран ич ен н ой п рофессион альной ком п ет ен т н остью . 

Переход  от  оч ного к заоч н ом у взаим од ейст вию , сам  п о себ е, н е сн им ает  
п роблем ы цен трострем ит ельн ого д авлен ия, т .к. эксп ерты п о-п режн ем у п олуч аю т  
обоб щ ен н ую  колич ест вен н ую  ин форм ацию  об  оцен ках п о груп п е в целом .  
И склю ч ен ие т аких д ан ных из н ап равляем ых эксп ертом  ин форм ацион ных сводок 
иногд а п озволяет  сп равит ься с этой п роб лем ой, хотя и цен ой оп ред елен ных 
изд ержек, об условлен ных сн ижен ием  "уровн я" ин форм ацион ного взаим од ейст -
вия. 
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 3.  С трем ление к  дом инированию  
 В  ком иссии всег д а н азн ач ает ся руковод ит ель. Е сли он  эн ергич ен , д а ещ ё и 

заин т ересован  в оп ред елён н ой оцен ке либо в п рин ят ии заран ее н ам еч ен н ого 
решен ия, то, п ользуясь п равам и п ред сед ат еля, он  б уд ет  исп од воль, н о 
н астойч иво п ровод ит ь своё м н ен ие, н авязыват ь его д руг им  ч лен ам  ком иссии. 
Е сли к том у же п ред сед ат ель зан им ает  высокое служеб н ое п оложен ие (как это 
обыч н о бывает ), а ч лен ы ком иссии его п од ч ин ён н ые, то возд ейст вие н а их 
м н ен ие ещ ё более усиливает ся. Часто п ред сед ат ель ком иссии заран ее ст авит  ее 
ч лен ов в оп ред елен н ые рам ки, сооб щ ая им , ч то от  ком иссии ожид аю т  
согласован н ого м н ен ия. В  этом  случ ае н еред ко м ен ьшин ст во с ин ым , б олее 
обосн ован н ым  п ред ложен ием , п од ч ин яет ся т акой уст ан овке. 

Эта т ен д ен ция п роявляет ся н е только у ест ест вен ных или официальных 
лид еров, н о и у н екоторых «н ет ит улован ных»  и н е п ризн ан ных их сослуживцам и 
в кач ест ве лид еров ч лен ам и эксп ерт ных груп п . Повышен н ая склон ност ь к 
лид ерст ву, п од авляю щ ая д еят ельн ост ь д ругих уч аст н иков эксп ерт изы, являет ся 
т акже п от ен циальным  источ н иком  кон фликтов, сп особ ных п арализовать работ у  
груп п ы.  

Р ассм атриваем ая  лич н ост н ая особ ен н ость косвен н о п роявляет ся в п овышен -
н ой ригид н ост и сужд ен ий, если он и высказываю т ся п уб лич н о. Эксп ерт , 
н ад елен ный п овышен н ой склон н ост ью  к дом ин ирован ию , н еохот н о 
м од ифицирует  свои оцен ки, д аже если в какой-то м ом ен т  сам  уб ежд ает ся в их 
н есостоят ельн ост и, и изыскивает  все н овые аргум ен ты, ст араясь уб ед ит ь д ругих 
и себя в п равильност и п ервон ач ально зан ятой п озиции. Эксп ерты, у которых тяга 
к лид ерст ву выражен а в п овышен н ой ст еп ен и, каков бы н и был их 
п рофессион альный уровен ь, н е должны вклю ч ат ься в груп п ы, работаю щ ие в ре-
жим е оч н ого взаим од ейст вия. Притом  их уч аст ие в п роцед урах с кон тролируем ой 
обрат н ой связью  м ожет  оказаться весьм а п род укт ивным . 

4. Н еус тойч ивость  форм ирую щ егося м нения 
Н а этап е озн аком лен ия с об ъектом  эксп ерт изы и об д ум ыван ия оцен ок 

м н ен ие эксп ерт а, ест ест вен н о, отлич ает ся особой н еустойч ивост ью . В  этот  
п ериод  оно больше всего п од вержен о влиян ию  сит уацион ных об стоят ельст в, 
особ ен н о п ост уп аю щ ей извн е ин форм ации. Т акое влиян ие т ем  б ольше, ч ем  
т руд н ее п озн ават ельн ая зад ач а. 

И н ог д а б лестящ ий оратор, д а если к том у же он  п оп улярный сред и 
сп ециалистов лид ер, п ривлекает  ауд иторию  н а свою  сторон у н е зн ач ен ием  и 
весом , а ч ислом  м елких доводов, ошелом ляет  п отоком  арг ум ен тов, н е ост авляет  
врем ен и ч лен ам  ком иссии сосредоточ ит ься и п од ум ат ь н ад  их весом ост ью .  

 Поскольку п о логике г руп п овой эксп ерт изы ее орган изаторы 
заин т ересованы в том , ч тобы каждый эксп ерт  им ел сам остоят ельн ую  точ ку 
зрен ия (ин ач е н ет  см ысла в груп п овой эксп ерт изе), н а эт ап е форм ирован ия 
ин д ивид уальных оцен ок п араллельн ое ст ихийное об сужд ен ие об ъект а ка-
т егорич ески п рот ивопоказано. В ысказан н ое вслух ч ье-то ещ е н езрелое, и скорее 
всего ошибоч н ое, м н ен ие восп рин им ает ся остальным и эксп ертам и как желан н ая 
п од сказка, если только его аб сурд н ост ь н е оч евид н а с сам ого н ач ала. В  
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результ ат е д альн ейший сбор ин форм ации об  об ъект е грозит  п ерерод ит ься в 
п ред взятый от бор д ан ных. 

Этим и соображен иям и и об ъясн яет ся т ребован ие п ред ельн ой (н асколько это 
п озволяет  п рисут ст вие в од н ом  п ом ещ ен ии) взаим н ой ин форм ацион н ой 
изоляции эксп ертов в п ериоды изуч ен ия об ъект а и об д ум ыван ия оценок. 

5.  М онотония 
Е ю  н еред ко бываю т  от м еч ены эксп ерт ные п роцед уры, п ред усм атриваю щ ие 

оцен иван ие большого колич ест ва од нород ных об ъектов. Н ап рим ер, жю ри 
слушает  п о н ескольку ч асов (м узыкальный кон курс) один аковые н ом ера 
обязат ельн ой п рограм м ы. Первые оцен ки ещ е д аю т ся с п олным  вклю ч ен ием  в ра-
бот у и заин т ересован н ост ью  ч лен ов жю ри. В  д альн ейшем  же исполн ит ель 
должен  обязат ельн о ч ем -то обрат ит ь н а себя вн им ан ие, вывест и жю ри н а какое-
то врем я из состоян ия м онотон ии, ч тобы быть п о заслугам  от м еч ен н ым . 
          Н еред ко сказывает ся утом ляем ост ь, особ ен н о ког д а засед ан ие 
п родолжает ся д олго или в кон це рабоч его д н я (столь п оп улярн ая в н екоторых 
ком п ан иях "веч ерн яя п лан ёрка") и всем  уч аст н икам  желат ельн о п обыст рее 
"закруглит ься".  В  т аких  случ аях  м ожет  быт ь п рин ято н еобосн ован н ое, а 
ин ог д а случ айн ое решен ие. 

Б орьб а с м он отон ией в работ е эксп ертов весьм а затруд н ит ельн а, если 
эксп ерт изе п од лежит  большое ч исло об ъектов. О д н ако п ри п роч их равных 
условиях луч ших результатов уд ает ся доб иться, если в п рограм м у эксп ерт н ого 
сеан са вклю ч ат ь п о возм ожност и различ ные об ъекты. Сокращ ен ие д лит ельн ост и 
н еп рерывных сеан сов, если  возм ожно, т акже способ ст вует  п овышен ию  кач ест ва 
эксп ерт ных оценок. 
           И , н акон ец, крайн ий случ ай, ког д а все ч лен ы ком иссии или б ольшин ст во 
заин т ересованы в оп ред елён н ом  (ин ог д а д аже н еп равильн ом ) решен ии. В  эт их 
условиях т е н ем н огие ч лены ком иссии, у которых им ею т ся д ругие сужд ен ия, 
п од  д авлен ием  об щ его м н ен ия вын ужд ен ы согласит ься.  

Поэтом у д ля ум ен ьшен ия п сихологич еского влиян ия эксп ертов д руг  н а 
д руга и п олуч ен ия б олее достоверн ых оцен ок п рям ые д искуссии след ует  
зам ен ят ь п рограм м ам и согласован ия ин д ивид уальн ых м н ен ий. Прост ейший 
сп особ  исп ользован ия груп п ы - ин д ивид уальн ый - заклю ч ает ся в том , ч то 
каждый эксп ерт  д ает  оцен ку н езависим о от  д ругих, а зат ем  эт и оцен ки 
обраб атываю т ся и обоб щ аю т ся в од н у об щ ую .  
          Е сли д ело ид ёт  о п рог н озе, ист ин н ост ь которого н е м ожет  быт ь п роверен а 
в б лижайшем  б уд ущ ем , то каждый эксп ерт  в от д ельн ост и и груп п а в целом  
м ог ут  ин ог д а н е оп асат ься н и м оральн ой, н и м ат ериальн ой от вет ст вен н ост и, 
легко соглашат ься с оп ред елён н ым  п ред п оложен ием  или ост ан авливат ься н а 
т аком  п рог н озе, который облег ч ит  п ослед ую щ ую  работ у. Л ег ковесн ое 
п рин ят ие решен ий бывает  ин ог д а и в том  случ ае, если к кон крет ным  д ейст виям  
н ужн о б уд ет  п ереход ит ь н е н ем ед лен н о, а ч ерез д лит ельный п ром ежуток 
врем ен и. 

Прим ен ен ие об ъект ивных м етодов обработ ки эксп ерт н ой ин форм ации 
исклю ч ает  п ред н ам ерен ные или н еп ред н ам ерен н ые искажен ия ин форм ации 
сп ециалист ам и. Н еп ред н ам ерен н ые - н еком п ет ен т н ост ью  сп ециалист а, ч ерт ам и 
его характ ера (оп т им ист  или п ессим ист , осторожный или н еосторожный и т .д .). 
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ЗАКЛ Ю ЧЕ Н И Е  

 
Эксп ерт иза п ред ст авляет  собой исследован ие сложных сп ециальных 

воп росов н а ст ад ии выработ ки уп равлен ч еского решен ия лицам и, 
об лад аю щ им и сп ециальным и зн ан иям и, опытом  с целью  п олуч ен ия выводов, 
м н ен ий, реком ен д аций, оцен ок. В  ход е эксп ерт н ых исследован ий исп ользую т ся 
н овейшие д ост ижен ия н ауки и т ехн ики п о сп ециальн ост и эксп ерт а. Зад ач а 
эксп ерт а состоит  в том , ч тобы, исп ользуя сп ециальные зн ан ия в той или ин ой 
об ласт и, п рошлый опыт  и ин т уицию , п рим ен ит ь об щ ие законы и ч аст н ые 
закон ом ерн ост и д ля разработ ки кон крет н ых уп равлен ч еских решен ий и 
об есп еч ит ь эт им  их оп т им альн ост ь.  

Ч еловек сп особ ен  п рин им ат ь решен ия д ля вероят ных в б уд ущ ем  условий, 
а т акже н аход ит ь н ест ан д арт н ые п риём ы, резко изм ен яю щ ие п одход  к 
решен ию . Ч еловек м ожет  обраб атыват ь н еп олн ую  ин форм ацию  д ля п рин ят ия 
решен ия. Н едост аток ин форм ации он  ком п ен сирует  опытом , ин т уицией, 
д огад кам и. Ком п ет ен т н ые эксп ерт ные оцен ки резко сн ижаю т  уровен ь 
н еоп ред елён н ост и п ри п рин ят ии решен ий в условиях н еп олн оты и д аже 
н едостоверн ост и ин форм ации. М ногие н еформ альные п роцед уры, в ч аст н ост и, 
выбор п ред п оч т ит ельн ой альт ерн ат ивы, как п роект а, т ак и н аб ора 
уп равляю щ их возд ейст вий, осущ ест вляю т ся п ут ём  исп ользован ия эксп ерт ам и 
результ атов м н оговариан т н ых расч ётов. 

Н ад ежн ост ь и д остоверн ост ь решен ий, п рин им аем ых н а осн ове сужд ен ий  
эксп ертов, в зн ач ит ельн ой м ере зависят  от  орган изации п роцед уры сбора, 
ан ализа и ст ат ист ич еской обработ ки эт их сужд ен ий.  

Для п ровед ен ия кач ест вен н ой эксп ерт изы важным  являет ся ее п равильн ая 
орган изация. Для этого н еоб ход им о: сформ ироват ь  крит ерии вхожд ен ия 
эксп ертов; разработат ь сп особ  от бора эксп ертов; оп ред елит ь т ип  и реглам ен т   
взаим од ейст вия ч лен ов эксп ерт н ой груп п ы; п ровест и  ан ализ  результ атов 
эксп ерт изы.  

В  н астоящ ей работ е изложены т еорет ич еские асп екты и м етоды 
п рим ен ен ия эксп ерт изы, п оказаны м есто и роль эксп ерт изы в п рин ят ии 
решен ий. Пред лагает ся б олее д ет альн ое об сужд ен ие  п роб лем  п о 
п ред ложен н ом у п ереч н ю  воп росов (см . п риложен ие 1) и выполн ен ие 
кон крет ных зад ан ий (см . п риложен ие 2). 

 В  результ ат е изуч ен ия эксп ерт ных м етодов ст уд ен т  д олжен  быт ь 
сп особ ен :  

• оцен ит ь уп равлен ч ескую  п роб лем у, к решен ию  которой целесообразн о 
п ривлеч ь эксп ертов;  

• орган изовыват ь ин форм ацион н ое об есп еч ен ие п роцесса разработ ки 
решен ий эксп ерт ам и;  

• разраб атыват ь возм ожные н ап равлен ия д ейст вия д ля решен ия п роб лем ы 
эксп ерт ным и м етод ам и;  

• осущ ест влят ь оцен ку альт ерн ат ив; 
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• выб ират ь и обосн овыват ь рацион альные (оп т им альные) вариан ты 
д ейст вий д ля решен ия п роб лем ы эксп ерт н ым и м етод ам и;  

• орган изовыват ь и кон тролироват ь выполн ен ие решен ия. 
 
Н астоящ ее п особ ие п ризван о п ом оч ь  изуч ен ию  и овлад ен ию  м етод ам и   

орган изации эксп ерт изы  и обработ ки эксп ерт н ых оцен ок  в м ен ед жм ен т е. 
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П риложение 1  
 

Контроль ны е вопрос ы : 
 

1. Каково сод ержан ие п он ят ий: "эксп ерт ", "эксп ерт иза", "эксп ерт ный оп рос", 
"м етод  эксп ерт ных оцен ок", "м етод  ин т еграции кон цеп ций эксп ертов"?  

 
2. Какие м есто и роль от вод ят ся эксп ерт изе в  п рин ят ии уп равлен ч еских 

решен ий? 
 
3. Каковы особ ен н ост и и об ласт и п рим ен ен ия  м етодов эксп ерт ных оцен ок: 

м етод а Дельфи, "м озгового шт урм а", м етод а д искуссий, м етод а б алльных 
оцен ок, м етод а п ростой ран жировки, м етод а п арных сравн ен ий, м етод а 
п оследоват ельных сравн ен ий?  

 
4. Каков н абор фун кций эксп ерт а в эксп ерт н ом  оп росе?  
 
5. Каким и кач ест вам и д олжн о облад ат ь лицо, п ривлекаем ое в кач ест ве 

эксп ерт а? Укажит е: в какой м ере и п оч ем у эт и кач ест ва н еоб ход им ы д ля 
выработ ки кон цеп ции. В  ч ем  заклю ч ает ся зависим ост ь крит ериев п од бора 
эксп ертов от  зад ач  и м етод ич еских разн овид н ост ей м етод а эксп ерт изы?  

 
6. В  ч ем  заклю ч ает ся м етод ич еское решен ие ин т еграции (ком п лексирован ия) 

ч аст н ых кон цеп ций-м он овзглядов н а од ин  и тот  же социальн о-
экон ом ич еский об ъект  в ед ин ую  ком п лексн ую  кон цеп цию  (п рограм м у)?  

 
7. Каковы основные эт ап ы и п роцед уры ин т еграции (ком п лексирован ия) 

кон цеп ций эксп ертов-ид еологов?  
 
8. Каковы особ ен н ост и п ервич н ой об работ ки ин форм ации, п олуч аем ой от  

эксп ертов, в м етод е ин т еграции кон цеп ций?  
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П риложение  2  
 
 

Контроль ны е задания: 
 
Задание 1. В ыд елит е  фун кции, которые м ог ут  вып олн ять эксп ерты в  

исслед ован ии. Уточ н ит е виды оп роса, которые м ог ут  быт ь п рим ен ен ы в 
исслед ован ии. Постройт е рабоч ие г ип от езы и кат егории ан ализа, которые б уд ут  
обосн овыват ься с п ом ощ ью  результ атов ин т еграции (ком п лексирован ия) 
кон цеп ций эксп ертов. Сформ ируйт е зад ан ия д ля п од бора эксп ертов и 
п роект ирован ия ин ст рум ен т ария оп роса эксп ертов.  

 
Задание 2. Груп п ой в 5 - 7 ч еловек сост авьт е п рограм м у п ровед ен ия 

ком п лексирован ия кон цеп ций эксп ертов и д ругие н еобход им ые м етод ич еские 
д окум ен ты п о выбран н ой В ам и т ем е исследован ия. В  случ ае, если у В ас н ет  
возм ожн ост и п ровест и ком п лексирован ие кон цеп ций эксп ертов в реальных 
условиях,  п од готовьт е сцен арий и реализуйт е его в В ашей груп п е в форм е 
"д еловой игры".  

 
Задание 3. Проан ализируйт е ход  п ровед ен ия В ашей груп п ой выявлен ия, 

фиксирован ия, ан ализа, оцен ки и ком п лексирован ия кон цеп ций эксп ертов. 
Какие от клон ен ия от  зад ан ных т ребован ий были д оп ущ ен ы в разработан ных 
В ам и п рограм м е и сцен арии? В  ч ем  их п рич ин ы?  

 
Задание 4.  Укажит е, из-за ч его м ог ут  возн икат ь т ип ич н ые ошиб ки в 

п рим ен ен ии м етод а ком п лексирован ия кон цеп ций эксп ертов. К каким  
п ослед ст виям  м ожет  п ривест и кажд ая из ошибок?  

 
        Задание 5. О п ред елен ие результ ирую щ их оцен ок альт ерн ат ив2 
        Ц ель работы - освоит ь м етоды выбора н аилуч ших альт ерн ат ив п ри 
исп ользован ии эксп ерт н ых м етодов оцен иван ия, осн ован н ых н а 
ран жирован иях. 
        Порядок выполн ен ия работы: 
        1. В ыб рат ь м н ожест во из зад ан н ого н абора альт ерн ат ив. Согласоват ь это 
м н ожест во с п реп од ават елем . 
        2. Каждый ч лен  б ригады, выст уп ая в кач ест ве эксп ерт а, ран жирует  
п ред ложен ные ем у альт ерн ат ивы п о п ред п оч т ит ельн ост и. 
        3. Н а основан ии п олуч ен н ых от  ч лен ов груп п ы ран жировок 
рассм ат риваем ого м н ожест ва альт ерн ат ив, выбрат ь н аилуч шую , исп ользуя: 
        а) п рин цип  Кон дорсе; 
        б ) п рин цип  Б орд а; 
        в) м ед иан у Кем ен и. 

                                                
2    И сточ н ик: Павлен ко А .И ., Мат веевский С .С . Л абораторные работы п о курсу "С ист ем н ый 
ан ализ". - М .: МАИ , 1988. –  25 с. 
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        4. Р азработат ь п рограм м у выч ислен ия результ ирую щ ей оцен ки н а осн ове 
м ед ианы Кем ен и. 
        5. Провест и сравн ит ельный ан ализ н айд ен н ых результ ирую щ их оцен ок и 
сд елат ь выводы. 
        6. Провест и оцен ку согласован н ост и ответов эксп ертов. 
        7. О форм ит ь от ч ет . 
 

М етодич ес к ие ук азания 
       Н еобход им о сост авит ь сп исок  об ъектов (н е б олее 10), сред и которых  
выбрат ь н аилуч ший. Эт и об ъекты м ог ут  быт ь как т ехн ич еским и сист ем ам и, т ак 
и  п ред м ет ам и или явлен иям и, которые м ог ут  быт ь уп орядоч ен ы эксп ертом  п о 
важн ост и. Поскольку каждый ч лен  груп п ы выст уп ает  как эксп ерт , 
н еп рем ен н ым  условием  д ля сост авлен ия сп иска об ъектов являет ся то, ч тобы 
все ч лен ы груп п ы им ели хорошее п ред ст авлен ие о рассм ат риваем ых об ъект ах и 
им ели соб ст вен н ое м н ен ие.  

 
 

Задание 6. Методы оцен ки важн ост и альт ерн ат ив 
 
          Ц ель работы - освоит ь м етоды оп ред елен ия важност и об ъектов, 
крит ериев или п арам ет ров в результ ат е п ровед ен ия оп роса груп п ы эксп ертов. 

Порядок выполн ен ия работы 
 1. Для м н ожест ва об ъектов, выбран ных груп п ой в работ е I, п ровест и 

оп ред елен ие т ип а шкалы, н а которой б уд ет  п роисход ит ь оцен ка важност и. 
       2. О п ред елит ь важност ь об ъектов п о м етод у п арн ых сравн ен ий 
(выполн яет ся п ервой п од груп п ой). 

 3. О п ред елит ь важност ь об ъектов п о м етод у  шкалирован ия (выполн яет ся 
второй п од груп п ой). 

 4. Провест и сравн ит ельный ан ализ  результ атов  оцен иван ия, п олуч ен н ых 
разным и м етод ам и. 

 
Сод ержан ие от ч ет а 

1. Зад ан ие. 
     2. Переч ен ь об ъектов, п од лежащ их оцен иван ию . 
     3. О босн ован ие выбран н ой шкалы, п о которой б уд ет  п роисход ит ь оцен ка 
важн ост и об ъектов. 
     4. Р езульт аты п рим ен ен ия м етод а п арных сравн ен ий. 
     5. Р езульт аты исп ользован ия м етод а од н ом ерн ого шкалирован ия. 

6. Р езульт аты п рим ен ен ия м етод а ран жирован ия (см . зад ан ие 1). 
     7. В ыводы п о результ ат ам  исп ользован ия м етодов. 
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П риложение 2 
 
Задание 4. П роблем ная ситуация «И здател ь с к ий проек т»3 

 
          О рган изация зан им ает ся п од готовкой изд ан ия серии кн иг , п освящ ен ных 
акт уальным  п роб лем ам   м ен ед жм ен т а. Сроки реализации этого  п роект а и 
возм ожн ост и фин ан сирован ия, как всег д а, огран ич ен ы. Поэтом у орган изация 
п рин яла решен ие об ъявит ь кон курс сред и п от ен циальных авторов. Поскольку 
реч ь ид ет  о н екоторой целост н ой серии, об щ ие характ ерист ики которой 
оп ред елены Н ауч н ым  советом  орган изации, ид ет  п оиск н е п росто уд ач н ых, 
ин т ересн ых рукоп исей, а рукоп исей, которые вп исывались бы в 
сформ улирован н ую  кон цеп цию  серии. Кром е того, ид ет  п оиск н овых ид ей, 
н овых авторов, п оэтом у орган изация готова рассм ат риват ь н е только уже 
готовые рукоп иси, н о и заявки, п ланы-п росп екты б уд ущ их кн иг . 

И н форм ация о готовящ ейся серии была разослан а в уч еб н ые завед ен ия, 
зан им аю щ иеся п од готовкой м ен ед жеров, исследоват ельские ин ст ит уты, 
кон сульт ацион ные фирм ы, а т акже извест ным  м ен ед жерам -п ракт икам . О т  н их 
п ост уп или заявки. Для оцен ки заявок п риглашен ы вед ущ ие эксп ерты в д ан н ой 
об ласт и. Эксп ерт ам  п ред ложен о оцен иват ь п ред ст авлен ные заявки п о 
след ую щ им  крит ериям :     Соот вет ст вие т ем ат ики п ред ст авлен н ого м ат ериала 
целям  п роект а; соот вет ст вие жан ра м ат ериала целям  п роект а; соответ ст вие 
уровн я п ред ст авлен н ого м ат ериала целям  п роект а;  реальн ост ь п од готовки 
рукоп иси в срок. 

По каждом у из п ред ложен н ых крит ериев эксп ерты д али оцен ку в шкале 
от  1 (н аихуд шая) д о 10 (н аилуч шая). Эксп ерты - лю д и весьм а зан ятые, п оэтом у 
работ али он и в разн ое врем я, н е совещ аясь м ежд у собой, и п ред ст авили 
результ аты своей работы в форм е заполн ен ных ан кет  след ую щ его вид а: 

 
Заявка н ом ер ... 
Крит ерии оцен ки 
 

Эксп ерт н ая 
оцен ка (от  1 д о 10) 

Соот вет ст вие т ем ат ики п ред ст авлен н ого 
м ат ериала целям  п роект а 
 

 
 

Соот вет ст вие жан ра м ат ериала целям  п роект а 
 

 
 Соот вет ст вие уровн я п ред ст авлен н ого 

м ат ериала целям  п роект а 
 

 
 

Р еальн ост ь п од готовки рукоп иси в срок 
 

 
 

 
Эта ч аст ь работы была усп ешн о выполн ен а в срок. Р езульт аты 

п ред ст авлены в т аб лице.  При п од вед ен ии итогов эксп ерт изы н а засед ан ии 
Н ауч н ого совет а возн икли н еожид ан ные т руд н ост и. О б н аружились разногласия 

                                                
3 И сточ н ик: Филинов Н .Б . Методич еские вопросы п реподаван ия курса «Р азработка 

уп равлен ч еских решен ий»  М , 2001. 
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м ежд у ч лен ам и этого руководящ его орган а п о п овод у сп особ а п рин ят ия 
окон ч ат ельн ого решен ия. 

О д ин  из ч лен ов совет а - п рофессор А  п ред ложил след ую щ ий сп особ . 
Поскольку н ам  важн о уч ест ь м н ен ие всех эксп ертов п о п овод у всех заявок, 
п од сч ит аем  сред н ие (п о всем  эксп ерт ам ) оцен ки п о каждом у крит ерию  д ля 
каждой заявки. Зат ем , руковод ст вуясь п рин цип ом , ч то все крит ерии од ин аково 
важны д ля н ас, сум м ируем  п олуч ен н ые сред н ие оцен ки и н а осн ове 
п олуч ен н ых т аким  образом  сум м арных оцен ок ран жируем  заявки. Т аким  
образом , м ы см ожем  оп ред елит ь, какая из заявок заслуживает  фин ан сирован ия 
в п ервую  оч еред ь, н а какую  м ог ут  быт ь выд елены ост авшиеся сред ст ва и т .д . 

Зам ест ит ель руковод ит еля О рган изации - м олодой и т ехн ократ ич н ый Б  
н аст аивал н а ин ом  п одход е. О н  п ред ложил вн ач але сложит ь оцен ки, 
п ост авлен н ые каждым  эксп ертом  од н ой и той же заявке п о разным  крит ериям . 
Т аким  образом , п олуч ит ся ин т егральн ая заявка каждой заявки каждым  
эксп ертом . Далее д ля каждого эксп ерт а м ожет  быт ь п остроен а своя ран жировка 
заявок п о этой ин т егральн ой оцен ке. Кон еч н о, эт и ран жировки у разных 
эксп ертов м ог ут  н е совп ад ат ь. В  этой сит уации Б  п ред ложил руковод ст воват ься 
«п равилом  б ольшин ст ва» : п ост авит ь н а п ервое м есто т у заявку, которую  
б ольшин ст во эксп ертов п ост авили н а п ервое м есто, н а второе - т у, которую  
б ольшин ст во п ост авили н а второе и т .д . Т аким  сп особом  и б уд ет  п ост роен а 
итоговая, обоб щ аю щ ая ран жировка. 

Межд у А  и Б  завязалась горяч ая д искуссия, п осле ч его ещ е од ин  ч лен  
Совет а - В , всег д а т ягот ею щ ий к п ракт ике, п ред п оложил, ч то все это 
схоласт ич еские д искуссии, и н а сам ом  д еле об а сп особ а, им ея п од  собой 
разум н ые осн ован ия, д ад ут  од ин аковые результ аты. Б ыло решен о п роверит ь 
это. О д н ако итог  этой п роверки оказался об ескураживаю щ им  д ля ч лен ов 
Совет а: выясн илось, ч то результ аты д вух п ред ложен ных п одходов рад икальн о 
п рот ивореч ат  д руг  д руг у. В от  д ан н ые п о оцен ке 4 заявок 4 эксп ерт ам и: 

Кром е того, н а засед ан ии выст уп ил ст арейший ч лен  Совет а —  Г, который 
вооб щ е п од верг  сом н ен ию  возм ожн ост ь сум м ирован ия оцен ок и п о разным  
крит ериям  и п о разным  эксп ерт ам . С ит уация, т аким  об разом , зашла в т уп ик. 
           

 
 В оп росы к  сит уации: 

1. Ч то В ы п осоветовали бы д елат ь?  
2. Какой сп особ  п од вед ен ия итогов эксп ерт изы В ам  п ред ст авляет ся верным ? 
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Р езульт аты эксп ерт н ой оцен ки 

Эксп ерты  
 Заявка н ом ер 1  

1 2  3 4 
С ред н яя п о 
крит ерию   

Соответствие т ем атики п ред ставлен ного м атериала целям  п роекта  3  2  7 9 5,25  

Соответствие жан ра м атериала  целям  п роекта  4  6  7 3 5  

Соответствие уровня п редставлен ного м атериала целям  п роекта  5  8  5 2 5  

Р еальность под готовки рукоп иси в срок  3  6  7 4 5  
С ум м а п о эксп ерт у    15    22  26 18 20,25  

Заявка н ом ер 2       
Соот вет ст вие т ем ат ики п ред ст авлен н ого м ат ериала  целям  п роект а  4  4  5 9 5,25  

Соот вет ст вие жан ра м ат ериала целям  п роект а  4  6  2 6 4,5  
Соот вет ст вие уровн я п ред ставлен н ого м ат ериала целям  п роект а  5  8  5 2 5  

Р еальн ост ь п од готовки рукоп иси в срок  3  6  4 8 5,25  
С ум м а п о эксп ерт у  16  24  16 25 20,25  

Заявка н ом ер 3       
Соот вет ст вие т ем ат ики п ред ст авлен н ого м ат ериала целям  п роект а  5  5  8  9  6,75  

Соот вет ст вие жан ра м ат ериала целям  п роект а  4  5  3  3  3,75  
Соот вет ст вие уровн я п ред ст авлен н ого м ат ериала целям  п роект а  5  3  4  7  4,75  
Р еальн ост ь п од готовки рукоп иси в срок  3  2  7  4  4  
С ум м а п о эксп ерт у  17  15  22  23  19,25  

Заявка н ом ер 4       
Соот вет ст вие т ем ат ики п ред ст авлен н ого м ат ериала целям  п роект а  6  8  5  4  5,75  
Соот вет ст вие жан ра м ат ериала целям  п роект а  4  3  5  3  3,75  
Соот вет ст вие уровн я п ред ставлен н ого м ат ериала целям  п роект а  5  8  5  2  5  

Р еальн ост ь п од готовки рукоп иси в срок  3  6  3  4  4  
С ум м а п о эксп ерт у  18  25  18  13  18,5  
   
И тоговые результаты  п о эксп ертам        1 2 3 4  

Заявка №  1  15 22 26 8  
Заявка № 2  16 24 16 25  
Заявка № 3  17 15 22 23  
Заявка № 4  18     25 18 13  
      
И тоговая сред н яя ран жировка (п о м етод у, п ред ложен н ом у А )       
Заявка № 1  20,25      
Заявка № 2  20,25      
Заявка № 3  19.25      
Заявка № 4  18,5      
      
И сп ользован ие п ред ложен н ого Б  «п рин цип а б ольшин ст ва»  д ает  т акой 
результат :  

     

Заявка № 1       
Заявка № 2       
Заявка № 3       
Заявка № 4       
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