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Несìотря на äостато÷но высокий уровенü об-
разования совреìенноãо общества, оно становится
все боëее восприиì÷ивыì к ìанипуëяöии еãо ìен-
таëитетоì [1]. Это связано с теì, ÷то оöенки со-
бытий и проöессов, которые äеëаþт как «обы÷-
ные ëþäи», так и руковоäитеëи разных уровней,
по-прежнеìу поäвержены вëияниþ субъективной
ìотиваöии, как своей собственной, так и экспер-
тов, знакоìых, сотруäников, прессы и т. ä. Саìи
коãнитивные проöессы оöенок в боëüøинстве сëу-
÷аев опираþтся не на строãие и ис÷ерпываþщие
аëãоритìы, а на эвристики, во ìноãих сëу÷аях не
выäерживаþщие критики. Форìирование оöенок
общественныì ìнениеì проöессов иëи событий
во ìноãоì зависит от вëияния сëоживøейся об-
становки, стереотипов ìыøëения и, коне÷но, от
среäств ìассовой инфорìаöии. Выявëение харак-
тера такоãо вëияния требует анаëиза боëüøих объ-
еìов инфорìаöии ÷асто в о÷енü сжатые сроки.
Оно вкëþ÷ает в себя у÷ет не тоëüко эконоìи÷ес-
ких, поëити÷еских, соöиаëüных и äруãих реаëий,
сëоживøихся на ìоìент форìирования оöенок,
но и ìетоäа поëу÷ения оöенок и äаже психоëоãи-
÷ескоãо состояния руковоäитеëя, осуществëяþщеãо
иëи утвержäаþщеãо оöенки. Анаëиз этих реаëий
базируется на коìпüþтерных ìетоäах обработки
боëüøих ìассивов инфорìаöии, реаëизуеìых на
вы÷исëитеëüных коìпëексах. Частü этих ìетоäов
ìоãут бытü öеëенаправëенно испоëüзованы äëя
ìанипуëирования оöенкаìи общественноãо ìне-
ния. Их роëü возрастает в связи с теì, ÷то коìпüþ-
терные сети стаëи ìощныì среäствоì такоãо ìа-

нипуëирования. В работе рассìатриваþтся три ас-
пекта коìпüþтерных ìетоäов ìанипуëирования
оöенкаìи происхоäящих проöессов и возникøих
событий:

— ìанипуëирование оöенкаìи при провеäении
соöиоëоãи÷еских опросов;

— ìанипуëирование субъективныìи оöенкаìи
на основе принöипов теории ожиäаеìой выãоäы;

— ìанипуëирование оöенкаìи в ситуаöии пси-
хоëоãи÷еских ëовуøек.

Эти аспекты независиìы äруã от äруãа и сëужат
хороøей иëëþстраöией поäìножества разнооб-
разных коìпüþтерных ìетоäов ìанипуëирования
оöенкаìи общественноãо ìнения.

1. ÊÎÌÏÜÞÒÅÐÍÛÅ ÌÅÒÎÄÛ ÌÀÍÈÏÓËÈÐÎÂÀÍÈß 
ÎÖÅÍÊÀÌÈ ÏÐÈ ÏÐÎÂÅÄÅÍÈÈ
ÑÎÖÈÎËÎÃÈ×ÅÑÊÈÕ ÎÏÐÎÑÎÂ

Иссëеäования ìетоäов ìанипуëяöии показаëи:
÷еì ìенее коìпетентна фокусная ãруппа (öеëевая
ауäитория), поäверãаþщаяся ìанипуëяöии, в про-
бëеìе, вызвавøей потребностü в провеäении каì-
пании ìанипуëяöии общественныì ìнениеì, теì
боëüøе на нее вëияет форìа заäаваеìоãо вопроса.
Наприìер, в 1940 ã. во вреìя соöиоëоãи÷ескоãо
опроса тоëüко 13 % респонäентов соãëасиëисü, ÷то
«США äоëжны äеëатü боëüøе äëя поìощи в войне
Анãëии и Франöии», но эта öифра выросëа äо 22 %,
коãäа у÷астников сëеäуþщеãо опроса спросиëи:
«Доëжны ëи США äеëатü боëüøе, ÷еì сей÷ас, äëя
поìощи Анãëии и Франöии в их борüбе с Гитëе-
роì?» Поìощü в «борüбе против Гитëера» стаëа
казатüся боëее соöиаëüно зна÷иìой, ÷еì просто
поìощü Анãëии и Франöии [2].

Рассìотрены коìпüþтерные ìетоäы ìанипуëирования оöенкаìи общественноãо ìне-
ния при провеäении соöиоëоãи÷еских опросов на основе принöипов теории ожиäаеìой
выãоäы и в ситуаöии психоëоãи÷еских ëовуøек.
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Дëя поëу÷ения нужных резуëüтатов соöиоëоãи-
÷еских опросов, на которые потоì буäут ссыëатüся
при провеäении каìпаний ìанипуëирования об-
щественныì ìнениеì, необхоäиìо с поìощüþ
коìпüþтерной систеìы:

— провести анаëиз форìы заäаваеìых вопросов
и характеристик фокусных ãрупп, в которых поëу-
÷ены требуеìые ответы;

— сообщитü эти äанные экспертаì и руковоäи-
теëяì;

— опреäеëитü бëизкие по составу фокусные
ãруппы иëи öеëевые ауäитории.

Мерой схоäства (бëизости), в наøеì сëу÷ае
ãрупп иëи ауäиторий, обы÷но называется функöия
C(S

i
, S

j
), зна÷ение которой увеëи÷ивается по ìере

тоãо, как характеристики ãрупп сбëижаþтся. Она
отве÷ает сëеäуþщиì требованияì:
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j
 — ìножества зна÷ений признаков, опи-

сываþщих сравниваеìые ãруппы иëи ауäитории.
Этиìи свойстваìи обëаäаþт ìеры, преäставëя-

еìые форìуëой:
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.

При u = 0 поëу÷аеì ÷асто испоëüзуеìуþ ìеру
схоäства:

C(S
i
, S

j
) = . (1)

Зна÷ения ìеры схоäства äвух сравниваеìых фо-
кусных ãрупп по ка÷ественныì признакаì уäобно
вы÷исëятü на основе бинарной ìатриöы, эëеìен-
ты которой

x
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 = 

Преäпоëаãается, ÷то зна÷иìостü всех призна-
ков оäинакова. Дëя i = 1 и j = 2
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В тех сëу÷аях, коãäа x
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Заìетиì, ÷то существуþт, коне÷но, äруãие
ìетоäы нахожäения ìеры схоäства. В наøеì сëу-
÷ае коìпüþтерная систеìа выбирает из базы äан-
ных характеристики этаëонной фокусной ãруппы

x
l,0

= {1, 0}, l = , резуëüтаты возäействий на ко-

торуþ в проøëоì известны. Сравнивая зна÷ения
параìетров этаëонной ãруппы со зна÷енияìи па-
раìетров фокусных ãрупп, на которые преäпоëа-
ãается оказатü возäействие, ìожно опреäеëитü эф-
фективностü проãнозируеìых ìанипуëируþщих
возäействий, анаëоãи÷ных теì, которые быëи ока-
заны на этаëоннуþ фокуснуþ ãруппу.

Коìпüþтерная систеìа в своей базе äанных
нахоäит критерии и их зна÷ения äëя фокусных
ãрупп — канäиäатов на ìанипуëяöионнуþ атаку.
Дëя опреäеëения бëизости этих фокусных ãрупп к
этаëонной фокусной ãруппе коìпüþтерная систе-
ìа отражает их на äиспëеях экспертов и руковоäи-
теëей. Эксперты и руковоäитеëи ìоãут вы÷ерки-
ватü некоторые критерии иëи äобавëятü новые.
Пустü коìпüþтерная систеìа оставëяет тоëüко те
критерии, с которыìи соãëасны все эксперты. Бу-
äеì с÷итатü, ÷то они соãëасованы, и приìер со
зна÷енияìи критериев этаëонной фокусной ãруп-
пы привеäен в преäставëенноì списке:

— неприятие рефорì (изìенений), зна÷ение
переìенной x

1,0
 = 1;

— соöиаëüная характеристика: акöионеры фир-
ìы, зна÷ение переìенной x

2,0
 = 1;

— заинтересованностü ÷ëенов фокусной ãруп-
пы в проöветании фирìы (наприìер, есëи они яв-
ëяþтся ее акöионераìи иëи связаны с ней как-то
ина÷е), зна÷ение переìенной x

3,0
 = 1;

— возраст 40—60 ëет, зна÷ение переìенной
x
4,0

= 1.

Зна÷ения критериев фокусных ãрупп, которые
ìоãут бытü поäверãнуты ìанипуëяöионной атаке:

фокусная ãруппа 1: x
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 = 1, x
2,1

 = 1, x
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 = 1, x
4,1

 = 1;

" " 2: x
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 = 1, x
3,2

 = 1, x
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" " 3: x
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 = 1, x
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 = 1, x
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" " 4: x
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 = 1, x
2,4

 = 1, x
3,4

 = 1, x
4,4

 = 0.

Систеìа отражает их на äиспëеях экспертов,
тоëüко есëи эксперты сäеëаëи запрос äëя коррек-
тировки зна÷ений.
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По соотноøениþ (2) коìпüþтерная систеìа
нахоäит ìеры схоäства фокусных ãрупп 1—4 с эта-
ëонной фокусной ãруппой 0:

C(S
0
, S

1
) = 1,  C(S

0
, S

2
) = 0,86,  C(S

0
, S

3
) = 0,67,

C(S
0
, S

4
) = 0,86.

Поскоëüку в резуëüтате провеäенных ранее со-
öиоëоãи÷еских опросов этаëонной фокусной ãруп-
пы поëу÷ены ответы, нужные äëя посëеäуþщей
ìанипуëяöии общественныì ìнениеì, коìпüþ-
терная систеìа на основании расс÷итанных зна÷е-
ний ìеры схоäства преäëаãает äëя фокусной ãруп-
пы 1 форìы вопросов, приìенявøиеся в этаëон-
ной фокусной ãруппе (ìера схоäства C(S

0
, S

1
) = 1).

Дëя опреäеëения форìы вопросов во 2-й и 4-й
ãруппах (ìера ìеры схоäства C(S

0
, S

2
) = 0,86 и

C(S
0
, S

4
) = 0,86 соответственно) требуþтся äопоë-

нитеëüные иссëеäования, а в фокусной ãруппе 3
(ìера схоäства C(S

0
, S

3
) = 0,67) эти форìы опросов

испоëüзоватü неëüзя.
Поясниì форìаëüнуþ ìетоäику соäержатеëüныì

приìероì. В оäной из фокусных ãрупп быëи провеäены
соöиоëоãи÷еские опросы на теìу: «Доëжны ëи бытü вве-
äены оãрани÷ения на свобоäное высказывание ãражäана-
ìи своих ìнений» поäавëяþщее боëüøинство опраøива-
еìых в фокусной ãруппе ответиëи «Нет», т. е. они выска-
заëисü за свобоäу сëова без оãрани÷ений. Но на вопрос
«Есëи экстреìистски настроенная партия хо÷ет орãани-
зоватü ìитинã в поääержку своих взãëяäов, то äоëжна ëи
ей бытü преäоставëена такая возìожностü», боëüøинство
÷ëенов этой ãруппы тоже ответиëи «Нет» [2].

Это зна÷ит, ÷то есëи ìанипуëируþщая орãанизаöия
хо÷ет поëу÷итü поääержку на какие-ëибо оãрани÷ения
общих поëожений в фокусной ãруппе иëи öеëевой ауäи-
тории с ìерой схоäства, бëизкой к опроøенной (в наøеì
приìере она сëужит этаëонной) ãруппе, то она äоëжна
заäатü вопрос, связанный с конкретныì оãрани÷ениеì
рассìатриваеìых общих поëожений. Заìетиì, ìожет
оказатüся, ÷то äëя успеха в äруãой фокусной ãруппе наäо
поступитü ина÷е.

Отìетиì еще оäну возìожностü ìанипуëирования.
Психоëоãи÷еские иссëеäования показаëи, ÷то разноãëа-
сия в оöенке просìотренноãо, усëыøанноãо и про÷итан-
ноãо возникаþт не тоëüко из-за разниöы во ìнениях,
но и из-за разниöы в восприятии. Как быëо показано,
иноãäа в вопросе äостато÷но изìенитü оäно сëово, ÷тобы
поëу÷итü äруãой резуëüтат опроса. Это наøëо свое поä-
твержäение в сëеäуþщеì экспериìенте [2]. 45-ти стуäен-
таì быëо преäëожено просìотретü виäеороëик, изобра-
жаþщий автокатастрофу. Посëе просìотра стуäенты от-
ве÷аëи на вопрос, наскоëüко быстро äвиãаëисü ìаøины.
Оäна пятая ÷астü стуäентов отве÷аëа на вопрос: «Как
быстро äвиãаëисü ìаøины в тот ìоìент, коãäа они со-
прикоснуëисü?» Стоëüко же стуäентов отве÷аëи на тот
же вопрос, но вìесто «соприкоснуëисü» быëо — «уäари-
ëисü», «стоëкнуëисü», «врезаëисü äруã в äруãа» иëи «на-
ëетеëи äруã на äруãа».

Как виäно из табë. 1, стуäентов, которых спросиëи,
наскоëüко быстро äвиãаëисü ìаøины, коãäа они «на-
ëетеëи äруã на äруãа», в среäнеì оöениваëи скоростü на
9 ìиëü/÷ боëüøе, ÷еì те, коãо спраøиваëи, как быстро

ехаëи ìаøины, коãäа они «соприкоснуëисü». Такиì об-
разоì, нахоäя в базе äанных коìпüþтерной систеìы
нужнуþ форìу заäаваеìоãо вопроса, ìанипуëятор ìо-
жет поëу÷итü требуеìый резуëüтат. Заìетиì, ÷то в сëож-
ной ìноãоìерной ситуаöии найти форìу вопроса äëя
поëу÷ения требуеìоãо ответа ìожет оказатüся äостато÷-
но сëожно.

Испоëüзуя этот эффект, коììерсанты, эксперты по
рекëаìе, поëитики и äруãие спеöиаëисты по ìанипуëя-
öии общественныì ìнениеì ÷асто äобиваþтся успеха,
äавая первона÷аëüно боëüøие обещания. Дëя этоãо в ба-
зе äанных хранится набор обещаний, äанных в разëи÷-
ных ìанипуëяöионных каìпаниях разëи÷ныì фокус-
ныì ãруппаì, и резуëüтаты этих каìпаний. Коìпüþтер-
ная систеìа нахоäит фокуснуþ ãруппу иëи öеëевуþ ау-
äиториþ, бëизкуþ по характеристикаì атакуеìой ãруппе,
и выäает рекоìенäаöии, анаëоãи÷ные теì, которые в
похожих усëовиях äаëи требуеìые резуëüтаты.

В закëþ÷ение этоãо параãрафа заìетиì, ÷то
коãäа ëþäи узнаþт резуëüтаты опросов обществен-
ноãо ìнения, они реäко äуìаþт о тоì, быëи ëи воп-
росы фиëüтруþщиìи, быëа ëи пробëеìа сфорìу-
ëирована в свете потери иëи приобретения и т. ä.
Практи÷ески, ëþäи äуìаþт, ÷то респонäенты
просто отве÷аëи на вопросы в соответствии со сво-
иìи убежäенияìи. Но боëüøинство иссëеäований
и практика показываþт, ÷то структура и форìуëи-
ровка вопросов, характер фокусной ãруппы иëи
öеëевой ауäитории ìоãут сиëüнейøиì образоì
вëиятü на резуëüтаты соöиоëоãи÷еских опросов,
выäаваеìых потоì за «ãëас нароäа». Поэтоìу преä-
варитеëüный коìпüþтерный анаëиз опраøивае-
ìых ãрупп, их сравнение с этаëонныìи и форìи-
рование øабëонов вопросов ìожет существенно
способствоватü и способствует поëу÷ениþ жеëае-
ìых оöенок соöиоëоãи÷ескоãо опроса.

2. ÊÎÌÏÜÞÒÅÐÍÛÅ ÌÅÒÎÄÛ ÌÀÍÈÏÓËÈÐÎÂÀÍÈß 
ÑÓÁÚÅÊÒÈÂÍÛÌÈ ÎÖÅÍÊÀÌÈ ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÌÍÅÍÈß 
ÍÀ ÎÑÍÎÂÅ ÏÐÈÍÖÈÏÎÂ ÒÅÎÐÈÈ ÎÆÈÄÀÅÌÎÉ ÂÛÃÎÄÛ

В 1947 ã. Джоноì фон Нейìаноì и Оскароì
Морãенøтерноì быëа созäана теория, известная
сей÷ас как «теория ожиäаеìой выãоäы» [3]. Они
с÷итаëи теориþ ожиäаеìой выãоäы «норìативной»
теорией повеäения, т. е. она не объясняëа, как ëþ-
äи веäут себя в äействитеëüности, а показываëа,

Таблица 1

Âëèÿíèå õàðàêòåðà âîïðîñà

Гëаãоë, характеризуþщий 
стоëкновение

Среäняя скоростü, 
ìиëü/÷

Налетели äруã на äруãа 40,8
Врезались äруã в äруãа 39,3
Столкнулись 38,1
Ударились 34,0
Соприкоснулись 31,8
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как они äоëжны быëи бы вести себя, есëи бы сëе-
äоваëи принöипаì раöионаëüноãо принятия реøе-
ний. Фон Нейìан и Морãенøтерн ìатеìати÷ески
обосноваëи ìаксиìаëüностü поëу÷аеìой выãоäы
при испоëüзовании этих принöипов, естественно,
при возìожности их реаëизаöии. Оäной из öеëей
теории быëа форìуëировка основопоëаãаþщих
принöипов, опреäеëяþщих раöионаëüное приня-
тие реøений.

Посëе тоãо как фон Нейìан и Морãенøтерн
выäвинуëи своþ теориþ ожиäаеìой выãоäы, äе-
сятки äруãих теоретиков заняëисü созäаниеì ее
проäоëжений и вариаöий. Оäна из них — «субъек-
тивная теория ожиäаеìой выãоäы» — принаäëе-
жит Леонарäу Сэвиäжу (1954 ã.). Основное разëи-
÷ие ìежäу теорией Сэвиäжа и теорией фон Ней-
ìана и Морãенøтерна состоит в тоì, ÷то Сэвиäж
äопускаë субъективные иëи ëи÷ные возìожности
[2]. Это особенно важно в тех сëу÷аях, коãäа объ-
ективные äанные и äостато÷но то÷ные проãнозы
поëу÷итü труäно, ÷то бывает по÷ти всеãäа при ìа-
нипуëяöии общественныì ìнениеì. Поэтоìу те-
ория Сэвиäжа иëи, ìожет бытü ëу÷øе, вариант
Сэвиäжа теории ожиäаеìой выãоäы, у÷итываþ-
щий психоëоãи÷еские аспекты теории выбора и
принятия управëен÷еских реøений, иìеет особен-
но важное зна÷ение при ìанипуëировании оöенка-
ìи, ожиäаеìой выãоäы. Дëя нас важно воспоëüзо-
ватüся принöипаìи этой теории, ÷тобы сфорìиро-
ватü оöенки, ìаксиìаëüно выãоäные руковоäитеëþ
иëи орãанизаöии, в интересах которых осуществëя-
ется ìанипуëирование. Рассìотриì основопоëаãа-
þщие принöипы (поряäок аëüтернатив, äоìинант-
ностü, поãаøение, транзитивностü, непрерывностü
и инвариантностü) теории ожиäаеìой выãоäы [2],
отìе÷ая роëü коìпüþтерной систеìы в их реаëи-
заöии. Покажеì реаëизаöиþ этих принöипов на
приìере реøения äвух заäа÷:

1) ìанипуëирование оöенкаìи общественноãо
ìнения в проöессе еãо форìирования;

2) поëу÷ение по возìожности äостоверных оöе-
нок äëя испоëüзования их в посëеäуþщеì проöес-
се ìанипуëирования.

Реøение первой заäа÷и иëëþстрируется приìе-
роì в на÷аëе разäеëа äанноãо параãрафа, второй —
в конöе. В ка÷естве фокусной ãруппы рассìатри-
вается небоëüøой коëëектив экспертов.

Порядок альтернатив. Доëжны сравниватüся
ëþбые оöенки вариантов реøений по провеäениþ
каìпании ìанипуëирования. Эти сравнения в
боëüøинстве сëу÷аев прихоäится äеëатü на основе
субъективных оöенок зна÷ений критериев. Выбор
критериев и аëãоритìов сравнения осуществëяет-
ся также на основе субъективных преäпо÷тений
экспертов и/иëи руковоäитеëей.

Доминантность. При раöионаëüноì выборе ни-
коãäа не äоëжна приниìатüся оöенка и, сëеäова-
теëüно, вариант управëен÷ескоãо реøения, наä ко-
торыì äоìинирует äруãая оöенка. Коìпüþтерная

систеìа ранжирует варианты по критерияì и аë-
ãоритìаì сравнения, принятыì экспертаìи иëи
руковоäитеëяìи.

Манипуëируя выбороì критериев и аëãорит-
ìаìи сравнения, руковоäитеëü ìожет поëу÷итü
нужные еìу оöенки и реøения. Соответствуþщие
критерии ìоãут бытü выбраны руковоäитеëеì в
интерактивноì режиìе.

На небоëüøоì иëëþстративноì приìере выбо-
ра фокусной ãруппы покажеì, как коëëективное
реøение, сфорìуëированное экспертаìи с поìо-
щüþ коìпüþтерной систеìы, зависит от тех пра-
виë оöенки и ранжирования вариантов реøения,
по которыì они выпоëняþтся. Дëя этоãо наäо осу-
ществитü ìанипуëирование выбороì критериев и
аëãоритìов сравнения. Дëя краткости изëожения
рассìотриì тоëüко вторуþ составëяþщуþ.

Рассìотриì ÷етыре аëãоритìа сравнения фо-
кусных ãрупп:

— оöенка по среäнеìу баëëу;

— ãоëосование по правиëу абсоëþтноãо боëü-
øинства;

— ãоëосование по правиëу относитеëüноãо
боëüøинства;

— оöенка по турнирной табëиöе.

Можно быëо бы рассìотретü и äруãие проöеäу-
ры, они описаны в ëитературе, наприìер, в работе
[4], но наøа заäа÷а оãрани÷ивается тоëüко äеìон-
страöией вëияния проöеäуры на резуëüтат, и по-
этоìу оãрани÷иìся этиìи ÷етырüìя проöеäураìи.
В тех сëу÷аях, коãäа руковоäитеëü äоëжен осуще-
ствëятü выбор посреäствоì каких-ëибо боëее-ìе-
нее пубëи÷ных проöеäур, наприìер, оöенок экс-
пертов на основании известных характеристик
фокусных ãрупп и априорноãо преäставëения преä-
по÷тений экспертов, он ìожет ìанипуëироватü
поëу÷ениеì резуëüтата. На основании этих äанных
коìпüþтер проãнозирует оöенки по кажäоìу вы-
бранноìу аëãоритìу, а руковоäитеëü назна÷ает ту
проöеäуру, при которой побеäит кажущаяся еìу
ëу÷øей фокусная ãруппа. Перейäеì к ìетоäаì
оöенок.

Оценка по среднему баллу. Пустü эксперты про-
веëи анаëиз фокусных ãрупп и опреäеëиëи крите-
рии их оöенки, а также зна÷ения критериев. На
äиспëее кажäоãо эксперта появëяется табëиöа со
спискоì фокусных ãрупп и критериев, по которыì
они äоëжны бытü оöенены. Эксперты указываþт в
верхних стро÷ках табëиöы субъективные зна÷ения
критериев äëя кажäой фокусной ãруппы. По этиì
зна÷енияì в нижней стро÷ке систеìа проставëяет
среäние зна÷ения оöенки кажäой фокусной ãруп-
пы, поäс÷итанные по форìуëе:

x
ij
 = ,  i = ,  j = ,1

K
----

k 1=

K

∑ xij
k

1 I, 1 J,
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ãäе  — зна÷ение оöенки i-й фокусной ãруппы,

по j-ìу критериþ, äанное k-ì экспертоì.

В посëеäнеì стоëбöе табëиöы указывается среä-
нее зна÷ение оöенки по всеì критерияì кажäой
фокусной ãруппы. Это среäнее зна÷ение явëяется
форìой соãëасования оöенок экспертов. Посëе
этоãо коìпüþтерная систеìа отражает на äиспëее
кажäоãо эксперта табëиöу типа табë. 2 и преäëаãа-
ет экспертаì скорректироватü зна÷ения критери-
ев, есëи они с÷итаþт это нужныì.

Есëи корректировка произвоäиëасü, систеìа пе-
рес÷итывает зна÷ения в нижних стро÷ках табëиöы
äëя кажäой фокусной ãруппы и ранжирует фо-
кусные ãруппы. Поëу÷енный резуëüтат с÷итается
окон÷атеëüныì. По среäнеìу баëëу наибоëее преä-
по÷титеëüной (сì. табë. 2) оказывается 2- и 3-я фо-
кусные ãруппы, хуже 1-я и саìая пëохая — 4-я.

Перейäеì к рассìотрениþ ìетоäов ãоëосова-
ния. Пустü в наøеì приìере ÷исëо экспертов,
у÷аствуþщих в выборе фокусной ãруппы, равно 7.
Резуëüтаты ãоëосования сëеäуþщие: три эксперта
с÷итаþт саìой поäхоäящей äëя ìанипуëирования
3-þ фокуснуþ ãруппу, хуже — 2-þ, неприãоäны-
ìи — 1- и 4-þ. Два эксперта с÷итаþт ëу÷øей 4-þ
фокуснуþ ãруппу, хуже — 2-þ и неприãоäныìи —
1- и 3-þ. Два эксперта с÷итаþт ëу÷øей 1-þ фокус-
нуþ ãруппу, хуже — 2- и 4-þ, неприãоäной — 3-þ.
Этот вариант оöенок привеäен в табë. 3.

Оценка по правилу абсолютного большинства.
Избирается та фокусная ãруппа, которая набраëа
боëее поëовины ãоëосов в катеãории «саìая ëу÷-
øая». В наøеì приìере такой ãруппы нет. Но пер-
вое ìесто заниìает та ãруппа, ÷то набраëа абсо-
ëþтное боëüøинство в äвух катеãориях «Саìая
ëу÷øая» и «Хуже» — это 2-я фокусная ãруппа. Она
в катеãории «Хуже» набраëа 7 ãоëосов, все остаëü-
ные фокусные ãруппы набраëи по 7 ãоëосов с у÷е-
тоì оöенки «Неприãоäная».

По правилу относительного большинства избран-
ной с÷итается та ãруппа, которая набраëа боëüøе

всех ãоëосов в катеãории «саìая ëу÷øая». В на-
øеì приìере выбранной оказаëасü 3-я фокусная
ãруппа. На второì ìесте — 2-я фокусная ãруппа.
Она набраëа боëüøе всех в катеãории «Хуже» и на
3—4 ìестах — 1- и 4-я фокусные ãруппы.

Оценка по турнирной таблице. Построиì ìатриöу

S
+ такуþ, ÷то ∀x, y ∈ A, S+ = {n(x, y), n(x, x) = ∞},

n(x, y) = {l |P
l
(x) > P

l
(y) + ε

l
}.

Строки и стоëбöы ìатриöы S+ соответствуþт
ìножеству аëüтернатив в A. Такуþ ìатриöу назы-
ваþт обобщенной турнирной табëиöей. Поясниì

построение ìатриöы S+ на приìере табë. 4. По-
скоëüку n(x, y) показывает ÷исëо «выиãрыøей»
фокусной ãруппы x у ãруппы y, т. е. ÷исëо критериев
ãруппы x, зна÷ения которых ëу÷øе зна÷ений тех

же критериев ãруппы y, функöия ω(x) = n(x, y)

xij
k

Таблица 2

Îöåíêè ïî ñðåäíåìó áàëëó

Ноìер 
ãруппы

Коìпетент-
ностü

Готовностü изìе-
нитü преäпо÷тения

Заинтересованностü
в проöветании фирìы

Приверженностü к изìе-
нениþ преäпо÷тений

Среäний 
баëë

Занятое 
ìесто

1
хороøо отëи÷но хороøо отëи÷но 4,5

3
отëи÷но хороøо уäовëетв. отëи÷но 4,2

2
хороøо отëи÷но отëи÷но хороøо 4,5

1—2хороøо отëи÷но хороøо отëи÷но 4,5

3
отëи÷но хороøо отëи÷но хороøо 4,5

1—2отëи÷но хороøо хороøо отëи÷но 4,5

4
уäовëетв. хороøо хороøо уäовëетв. 3,5

4хороøо уäовëетв. хороøо уäовëетв. 3,5

Таблица 3

Ðåçóëüòàòû ãîëîñîâàíèÿ

Мнение
экспертов 

о фокусных
ãруппах

Чисëо экспертов, характеризуþщих 
фокусные ãруппы

3 2 2

Саìая ëу÷øая 3-я ãруппа 4-я ãруппа 1-я ãруппа
Хуже 2-я ãруппа 2-я ãруппа 4- и 2-я 

ãруппы
Неприãоäная 1- и 4-я 

ãруппы
1- и 3-я 
ãруппа

3-я ãруппа

Таблица 4

Îáîáùåííàÿ òóðíèðíàÿ òàáëèöà

Ноìер 
ãруппы

1 2 3 4 ω(x)
Занятое 
ìесто

1 — 2 2 2 6 2—3
2 5 — 4 3 12 1
3 3 0 — 0 3 4
4 2 2 2 — 6 2—3

y y x≠,

∑
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опреäеëяет общее ÷исëо «выиãрыøей» ãруппы x у
äруãих фокусных ãрупп. Такиì образоì, функöия
ω(x) — преäпосëеäний стоëбеö табë. 4 — опреäе-
ëяет «естественный» (по этоìу критериþ) поряäок
на ìножестве А. Табë. 3 в этоì сëу÷ае приниìает
виä табë. 4. Исхоäя из резуëüтатов, показанных в
табë. 3 и 4 при оöенке по турнирной табëиöе, ëу÷-
øей оказаëасü 2-я фокусная ãруппа.

Такиì образоì, есëи ìанипуëятор хо÷ет выбратü
2- иëи 3-þ фокуснуþ ãруппу, он ìожет назна÷итü
в ка÷естве проöеäуры ранжирования оöенку по
среäнеìу баëëу, есëи тоëüко 2-þ, то — ãоëосова-
ние по правиëу абсоëþтноãо боëüøинства иëи по
правиëу Борäа, есëи тоëüко третüþ — ãоëосование
по правиëу относитеëüноãо боëüøинства. Заìе-
тиì, ÷то 1- и 4-я ãруппы ни в оäноì рассìотрен-
ноì правиëе ранжирования 1-ãо ìеста не заниìа-
þт, и äëя их выбора руковоäитеëü äоëжен назна-
÷итü äруãие правиëа ìанипуëяöии.

Погашение. Есëи äве аëüтернативы ìанипуëи-
рования оöенкаìи ожиäаеìой выãоäы порожäаþт
оäинаковые и равновероятные посëеäствия, их ре-
зуëüтаты не äоëжны у÷итыватüся при выборе ре-
øения. Зäесü наäо отìетитü, ÷то это ÷асто связано
с проãнозированиеì резуëüтатов выбора. Хотя ìе-
тоäаì проãнозирования посвящена оãроìная ëи-
тература, наäежностü проãнозов в о÷енü ìноãих
обëастях крайне низкая. Но оöенка посëеäствий
ìожет форìироватüся и по субъективныì оöен-
каì. Вообще оöенка посëеäствий — äеëо ÷резвы-
÷айно сëожное, приìенение ìетоäов вы÷исëи-
теëüной техники ìожет уëу÷øитü проãноз, но äаже
по проãнозаì поãоäы ëеãко виäетü, наскоëüко они
ненаäежные. С äруãой стороны, субъективностü
оöенок посëеäствий преäоставëяет øирокие воз-
ìожности ìанипуëирования их зна÷енияìи. Коì-
пüþтерные систеìы иноãäа испоëüзуþтся äëя на-
укообразноãо äоказатеëüства выãоäной äëя ìани-
пуëятора оöенки.

Транзитивность. Принöип транзитивности хоро-
øо известен. Есëи оöенка управëен÷ескоãо реøе-
ния A выøе оöенки управëен÷ескоãо реøения B,
а оöенка управëен÷ескоãо реøения B — оöенки
управëен÷ескоãо реøения C, то оöенка управëен-
÷ескоãо реøения A выøе оöенки управëен÷ескоãо
реøения C. Коìпüþтерная систеìа по поëу÷ен-
ныì резуëüтатаì проверяет выпоëнение этоãо при-
нöипа и в сëу÷ае еãо наруøения сообщает об этоì
экспертаì иëи руковоäитеëяì. В проöессе ìани-
пуëирования коìпüþтерная систеìа, оперируя
боëüøиìи ìассиваìи äанных, ìожет нахоäитü
транзитивностü их поäìножеств как арãуìент в
поëüзу ìанипуëятора. Заìетиì, ÷то принöипы по-
ãаøения и транзитивности äостато÷но øироко ис-
поëüзуþтся и на бытовоì уровне.

Непрерывность. Дëя кажäой ãруппы управëен-
÷еских реøений риск ìежäу наиëу÷øей и наихуä-

øей возìожностяìи с÷итается ìенее преäпо÷ти-
теëüныì, ÷еì уверенностü в среäнеì резуëüтате,
есëи øанс поëу÷ения наиëу÷øеãо резуëüтата äо-
стато÷но высок. Коìпüþтерная систеìа во ìноãих
сëу÷аях ìожет поäс÷итатü зна÷ения наиëу÷øей,
наихуäøей и среäней субъективной оöенки резуëü-
татов ìанипуëяöии. Выбор ìетоäа этих оöенок
ìожет позвоëитü ìанипуëятору преäëожитü на-
ибоëее выãоäнуþ äëя неãо оöенку.

Инвариантность. Этот принöип озна÷ает, ÷то
приниìаþщий реøение не äоëжен попастü поä
вëияние способа сравнения оöенки иëи поряäка
преäëожения аëüтернатив. Наруøение этоãо при-
нöипа ìожет привести к серüезныì оøибкаì в
оöенках резуëüтатов ìанипуëирования. Дëя еãо
реаëизаöии коìпüþтерная систеìа ìожет преäëо-
житü экспертаì иëи руковоäитеëþ разëи÷ные ва-
рианты поряäка о÷ереäности иëи аëãоритìов оöе-
нок проöессов ìанипуëяöии. Приìенение этоãо
принöипа покажеì на приìере реøения второй из
указанных в на÷аëе этоãо параãрафа заäа÷.

В наøеì сëу÷ае оäин из ìетоäов реаëизаöии
коìпüþтерной систеìой этоãо принöипа закëþ÷а-
ется в сравнении оöенок фокусных ãрупп разëи÷-
ныìи способаìи и нахожäение обобщенноãо ре-
зуëüтата, привеäенных в посëеäнеì стоëбöе табë. 5.
Эта табëиöа автоìати÷ески строится коìпüþтер-
ной систеìой. По резуëüтатаì оöенок, поëу÷ен-
ных разëи÷ныìи ìетоäаìи, в стоëбöах 2—5 табë. 5
коìпüþтерная систеìа проставëяет ìеста фокус-
ных ãрупп, опреäеëенных разëи÷ныìи ìетоäаìи, в
посëеäнеì стоëбöе указана суììа ìест (÷еì ìенü-
øе суììа, теì ëу÷øе ìесто). В наøеì сëу÷ае по
суììе ìест ëу÷øиìи оказаëисü 2- и 3-я фокусные
ãруппы, хуже всех — 1- и 4-я. Незна÷итеëüная раз-
ниöа в суììах ìест 2- и 3-й фокусных ãрупп ãо-
ворит о тоì, ÷то они эквиваëентны, то же саìое
ìожно сказатü о 1- и 4-й ãруппах.

Таблица 5

Ñðàâíåíèå îöåíîê ðàçëè÷íûìè ìåòîäàìè

Ноìер 
ãруппы

Места фокусных ãрупп, опреäеëенных 
по разëи÷ныì аëãоритìаì Суì-

ìар-
ная 

оöен-
ка 

ìест

По 
среä-
неìу 
баëëу

По абсо-
ëþтно-

ìу боëü-
øинству

По от-
носи-

теëüно-
ìу боëü-
øинству

По
турнир-

ной 
табëиöе

1 3 2—4 3—4 2—3 10
2 1—2 1 2 1 5
3 1—2 2—4 1 4 8
4 4 2—4 3—4 2—3 11

Примечание. Дëя фокусных ãрупп, занявøих оäи-
наковые ìеста с äруãиìи ãруппаìи, оöенка äается по
ëу÷øеìу резуëüтату.
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Бëаãоäаря приìенениþ разëи÷ных ìетоäов
коìпüþтерная систеìа преäставëяет ìанипуëято-
ру äостато÷но äостовернуþ инфорìаöиþ. Еще раз
поä÷еркнеì, ÷то в этоì приìере заäа÷а ìанипуëя-
тора состоит не в ìанипуëировании ìнениеì эк-
спертов, а в поëу÷ении по возìожности äостовер-
ной оöенки фокусных ãрупп äëя успеøноãо ìани-
пуëирования иìи в äаëüнейøеì.

3. ÊÎÌÏÜÞÒÅÐÍÛÅ ÌÅÒÎÄÛ ÌÀÍÈÏÓËÈÐÎÂÀÍÈß 
ÎÖÅÍÊÀÌÈ ÎÁÙÅÑÒÂÅÍÍÎÃÎ ÌÍÅÍÈß

Â ÑÈÒÓÀÖÈßÕ ÏÑÈÕÎËÎÃÈ×ÅÑÊÈÕ ËÎÂÓØÅÊ

Психоëоãи÷еская ëовуøка — это ситуаöия, в
которой инäивиäууìы иëи ãруппы выбираþт не-
куþ ëиниþ повеäения, которуþ затеì труäно из-
ìенитü. Опасностü ëовуøек закëþ÷ается в тоì,
÷то относитеëüно незна÷итеëüные оøибки в оöен-
ке ситуаöии ìоãут пороäитü тяжеëые посëеäствия
в буäущеì.

В 1980 ã. Кросс и Гайер опубëиковаëи кëасси-
фикаöиþ ëовуøек [5]. Говоря их собственныìи
сëоваìи: «Ловуøки (ãрехи обязатеëüств) возника-
þт тоãäа, коãäа ìы выбираеì потенöиаëüно опас-
ный путü». Хороøо известный приìер оäной из
распространенных ëовуøек — ожиäание ответа те-
ëефонноãо оператора. Автоìат переäает: «Сей÷ас
все спеöиаëисты заняты. Жäите ответа». Эта фраза
ìожет повторятüся на проäоëжении äëитеëüноãо
вреìени. Звонящий не знает ÷то ëу÷øе: выкëþ-
÷итü теëефон иëи жäатü ответа.

Существуþт разëи÷ные кëассификаöии психо-
ëоãи÷еских ëовуøек. Рассìотриì три их виäа:

— ëовуøки отсро÷ки;
— " невеäения;
— " ухуäøаþщейся ситуаöии.
Отäеëüные эëеìенты этих виäов ëовуøек ìоãут

коìбинироватüся.

3.1. Ëîâóøêè îòñðî÷êè

Они закëþ÷аþтся в нежеëании приниìатü ре-
øения, выпоëнение которых связано с боëüøиìи
труäностяìи. Может бытü саìой известной такой
ëовуøкой явëяется Мþнхенское соãëаøение. Ру-
ковоäитеëи Анãëии — Чеìберëен и Франöии —
Даëаäüе хотеëи ëþбой öеной избежатü войны с Гер-
ìанией. Чеìберëен, вернувøисü в Лонäон посëе
поäписания соãëаøения, раäостно заявиë: «Я при-
нес ìир наøеìу вреìени». Боëее прозорëивый по-
ëитик Чер÷иëëü сказаë: «... Мы пережиëи всеоб-
щее и явное поражение, ... и нет никакоãо основа-
ния наäеятüся, ÷то этиì все кон÷ится. Это ëиøü
на÷аëо распëаты». Он оказаëся прав.

Коìпüþтерная систеìа äоëжна попытатüся рас-
познатü ëовуøку отсро÷ки. Оäин из возìожных
путей распознавания — ãенераöия вариантов воз-
ìожных посëеäствий непринятия ìер по изìене-

ниþ сëоживøейся ситуаöии и их оöенки. Воз-
ìожные посëеäствия ìоãут опреäеëятüся коì-
пüþтерной систеìой по накопëенноìу опыту в
анаëоãи÷ных ситуаöиях, зафиксированных в базе
äанных, иëи ãенераöии вариантов возìожных пос-
ëеäствий с поìощüþ экспертов. Наприìер, äëя вы-
работки реакöии на реøение ìинистра запретитü
нефтеäобываþщей фирìе ãеоëоãоразвеäо÷ные ра-
боты по поиску поëезных ископаеìых коìпüþ-
терная систеìа управëения фирìы анаëизирует
архивные äанные, связанные с ãеоëоãоразвеäкой
и потребëениеì нефти в разëи÷ных странах, опра-
øивает экспертов и нахоäит сëеäуþщие варианты
возìожноãо развития событий.

A. Всëеäствие сокращения спроса на поëезные
ископаеìые известных запасов хватит на бëижай-
øие 10—15 ëет, поэтоìу фирìе произвоäитü ãео-
ëоãоразвеäо÷ные работы в бëижайøие ãоäы не на-
äо. Никаких отриöатеëüных посëеäствий äëя фир-
ìы запрет на произвоäство ãеоëоãоразвеäо÷ных
работ не вызовет.

B. Увеëи÷ение спроса привеäет к росту äобы÷и
поëезных ископаеìых и быстроìу сокращениþ их
запасов, тоãäа ìинистерство созäаст ìощные ãо-
суäарственные ãеоëоãоразвеäо÷ные орãанизаöии,
и фирìа наряäу с äруãиìи поëу÷ит возìожностü
экспëуатироватü ÷астü вновü развеäанных запасов.

C. Потребностü в поëезных ископаеìых вырас-
тает зна÷итеëüно, из-за неäостатка развеäанных
запасов фирìа потеряет конкурентоспособностü,
поэтоìу наäо боротüся за отìену запрета провеäе-
ния фирìой ãеоëоãоразвеäо÷ных работ.

Коне÷но, оöенитü вероятностü наступëения
кажäоãо из этих вариантов сëожно, но ìожно по-
пытатüся оöенитü наибоëее ожиäаеìые из возìож-
ных посëеäствий и принятü необхоäиìые ìеры,
÷тобы избежатü ëовуøки отсро÷ки.

Дëя опреäеëения наибоëее ожиäаеìоãо разви-
тия событий коìпüþтерная систеìа испоëüзует
проöеäуру Борäа (ìожно äруãуþ). Форìаëüно ее
ìожно записатü сëеäуþщиì образоì.

Всеì x ∈ A (A — ìножество вариантов развития
событий) припиøеì зна÷ения r

i
(x), опреäеëяеìые

по правиëу

r
i
(x) = {b ∈ A:P

i
(x) < P

i
(b) + ε

i
},

ãäе b — вариант, у котороãо зна÷ение i-ãо параìет-
ра P

i
(b) ëу÷øе зна÷ения P

i
(x) — i-ãо параìетра ва-

рианта x, ε
i
 — характеристика «÷увствитеëüности».

Суììа этих зна÷ений образует так называеìуþ
øкаëу аëüтернатив Борäа:

r(x) = r
i
(x).

Коìпüþтерная систеìа управëения фирìой с
поìощüþ экспертов ãенерирует и соãëасовывает
сëеäуþщий список критериев, по которыì буäет

i
∑
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оöениватüся возìожностü наступëения пере÷ис-
ëенных вариантов развития событий:

— тенäенöии роста спроса на поëезные иско-
паеìые;

— стреìëение ãосуäарства ìонопоëизироватü
ãеоëоãоразвеäку;

— возìожные потери фирìы в созäавøейся об-
становке.

Метоäы коìпüþтерной ãенераöии и соãëасо-
вания таких списков рассìотрены, наприìер, в
работе [6]. Дëя реаëизаöии проöеäуры Борäа коì-
пüþтерная систеìа отражает на äиспëеях экспер-
тов табëиöу типа табë. 6 и просит экспертов про-
ставитü в ней свои оöенки.

По правиëу Борäа äëя опреäеëения наибоëее
вероятноãо варианта посëеäствий коìпüþтерная
систеìа приìеняет сëеäуþщий аëãоритì.

Шаг 1. Дëя кажäоãо варианта поäс÷итывается
÷исëо критериев, по которыì он превосхоäит зна-
÷ения критериев остаëüных вариантов, т. е. опре-
äеëяется веëи÷ина r(x).

Шаг 2. Сравниваþтся зна÷ения r(x) всех вари-
антов.

Шаг 3. Нахоäится ëу÷øий вариант, т. е. вариант
с ìаксиìаëüныì зна÷ениеì r(x).

В наøеì приìере при äопущении ε
i
 = 0,00 зна-

÷ения r
i
(x) и r(x) показаны в табë. 7. Систеìа со-

общает экспертаì и руковоäитеëяì резуëüтат про-

ãноза. По табë. 7 наибоëее ожиäаеìыì вариантоì
оказаëся вариант C. Это зна÷ит, ÷то фирìе ìожет
ãрозитü разорение. Оäниì из способов преäотвра-
щения такой ситуаöии — провеäение каìпании
ìанипуëирования общественныì ìнениеì, öеëüþ
которой äоëжна бытü äискреäитаöия и снятие
ìинистра, запретивøеãо фирìе веäение ãеоëоãо-
развеäки. Друãой способ — обращение в суä, тре-
тий — попытка поäкупа ìинистра иëи коãо-то из
еãо окружения и äр. Но выбор такоãо реøения вы-
хоäит за преäеëы äанной работы.

3.2. Ëîâóøêè íåâåäåíèÿ

В ëовуøки невеäения ëþäи попаäаþт, потоìу
÷то не пониìаþт и не преäвиäят той опасности,
которой они поäверãаþтся. Ловуøки невеäения
наибоëее распространены при выборе новых жиз-
ненных путей. Наприìер, в XIX в. куриëüщики не
знаëи, ÷то курение ìожет привести к раку; стуäен-
ты выбираþт спеöиаëüностü, оказавøейся совсеì
не такой интересной, как казаëосü; вëþбëенные
расстаþтся, потоìу, ÷то обìануëисü в партнере.
От таких ëовуøек застраховатüся, виäиìо, невоз-
ìожно.

Возìожно, оäниì из саìых траãи÷еских приìе-
ров ëовуøки невеäения сëужит история приìене-
ния инсектиöиäов в аìериканскоì сеëüскоì хо-
зяйстве. В 1940 ã. быëи преäëожены такие среäства
борüбы с насекоìыìи, как ДДТ (пестиöиä), кото-
рые казаëисü наибоëее эффективныìи в борüбе с
вреäитеëяìи. Вскоре эти среäства стаëи äоступны,
и аìериканские ферìеры стаëи повсеìестно их
приìенятü. Это вызваëо, по ìенüøей ìере, äва ка-
тастрофи÷еских посëеäствия: птиöы и насекоìо-
яäные животные стаëи выìиратü; вреäитеëи при-
способиëисü к яäаì, и их ÷исëенностü стаëа расти.
Быëи изобретены новые яäы, но насекоìые при-
способиëисü и к ниì. Посëе ìиëëионов ëет эво-
ëþöии они не собираëисü сäаватüся без боя. Деся-
тиëетия такой борüбы показаëи, ÷то кажäый виток
испоëüзования хиìикатов веäет ëиøü к ухуäøе-
ниþ ситуаöии. Произвоäство сеëüскохозяйствен-
ной проäукöии в США за периоä с 1950 по 1974 ã.
упаëо, а ÷исëенностü вреäитеëей уäвоиëасü [7].
Кроìе тоãо, соãëасно äанныì энтоìоëоãов Каëи-
форнийскоãо университета, 24 из 25 виäов наибо-
ëее опасных вреäитеëей теперü иìеþт повыøен-
нуþ устой÷ивостü к яäаì [8].

Ловуøка незнания — оäна из саìых опасных.
В некоторых сëу÷аях с ниìи пытаþтся боротüся
запретаìи. Так, в ряäе стран приняты законы, за-
прещаþщие иссëеäования, связанные с кëониро-
ваниеì ÷еëовека.

Друãой способ — провеäение экспериìентов и
анаëиз поëу÷енных резуëüтатов. Но это путü äоë-
ãий и, как правиëо, äороãостоящий. Иì воспоëü-
зоваëисü, наприìер, переä первыì поëетоì ÷еëо-

Таблица 6

Èñõîäíûå äàííûå äëÿ ïðîöåäóðû Áîðäà

Критерий

Экспертная оöенка
зна÷ений критериев äëя

вариантов развития событий

А B С

Тенäенöии роста спроса низкая высокая низкая
Стреìëение ãосуäарства 
ìонопоëизироватü
ãеоëоãоразвеäку

низкая низкая низкая

Потери фирìы в созäав-
øейся обстановке

нет среäняя высокая

Таблица 7

Ðåçóëüòàòû îöåíêè ïî Áîðäó

Вариант

Зна÷ения r
i

r(x)r
1

(тен-
äенöии 
спроса)

r
2

(стреìëение 
ãосуäарства 

ìонопоëизи-
роватü ãеоëо-
ãоразвеäку)

r
3

(потери 
фирìы

в созäав-
øейся об-
становке)

A 0 2 0 2
B 0 0 0 0
C 0 1 2 3
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века в косìос — в косìос сна÷аëа отправëяëи жи-
вотных.

Наконеö, третий путü — коìпüþтерный поиск
инфорìаöии об анаëоãи÷ных экспериìентах и
анаëиз от÷етов о поëу÷енных резуëüтатах. Есëи
äанные в этих от÷етах форìаëизованы, то ìожно
приìенитü ìетоäы инфорìаöионных техноëоãий
äëя нахожäения в проøëоì ситуаöий, анаëоãи÷-
ных сëу÷ивøейся.

Неëüзя сказатü, ÷то этот путü о÷енü эффектив-
ный, но он во ìноãих сëу÷аях ìожет хотя бы поä-
сказатü опасностü. Наприìер, руковоäитеëü, нахо-
äясü в некоторой ситуаöии, еще äаже не поäозре-
вая, ÷то нахоäится в ëовуøке невеäения, ìожет,
приìеняя рассìатриваеìые коìпüþтерные ìето-
äы, сфорìуëироватü основные форìаëüные харак-
теристики ситуаöии. Затеì с поìощüþ анаëиза
архивных äанных, ìетоäов распознавания обра-
зов [9], соотноøений типа (1)—(3), по аääитивной
функöии принаäëежности [6] иëи äруãиì хотя бы
опреäеëитü возìожностü своеãо нахожäения в ëо-
вуøке невеäения иëи бëизости к ней. Оäин из спо-
собов выхоäа из ëовуøки невеäения, анаëоãи÷ной
привы÷ке курения иëи испоëüзования ДДТ — про-
веäение ìассовой каìпании ìанипуëирования об-
щественныì ìнениеì по борüбе с курениеì иëи
запрету приìенения пестиöиäов, основанной на
ìанипуëировании оöенкой их вреäа.

3.3. Ëîâóøêè óõóäøàþùèõñÿ ñèòóàöèé

Ловуøки ухуäøаþщихся ситуаöий возникаþт,
коãäа преäыäущие вëожения вреìени, äенеã, вре-
ìенных, поëити÷еских иëи соöиаëüных ресурсов
заставëяëо руковоäитеëей приниìатü реøения,
связанные со стреìëениеì сохранитü иëи испоëü-
зоватü уже вëоженный ресурс. Яркиìи приìераìи
ëовуøек ухуäøаþщихся ситуаöий сëужат, напри-
ìер, попытки сохранитü в сеëüскоì хозяйстве
СССР систеìу коëхозов и совхозов, военные опе-
раöии во Вüетнаìе, Афãанистане и Ираке, поëи-
тика ìуëüтикуëüтурности и äр., хотя повсеäневно
прихоäится стаëкиватüся с ìенее ìасøтабныìи и
просто бытовыìи приìераìи. Выхоä из этоãо типа
ëовуøки, возìожно, саìый психоëоãи÷ески сëож-
ный. Так, во ìноãих сëу÷аях при вынужäенноì
выхоäе из ëовуøки ухуäøаþщихся ситуаöий ÷асто
прихоäится терятü боëüøие среäства, карüеру, ре-
путаöиþ и т. ä. В некоторых сëу÷аях öеëесообраз-
но выйти из этой ëовуøки как ìожно ранüøе.
Оäнако так бывает äаëеко не всеãäа. Так, иссëеäо-
ватеëи, анаëизируþщие эффект ëовуøки ухуäøа-
þщейся ситуаöии, отìе÷аþт, ÷то несìотря на воз-
никаþщие сëожности ни оäна важная äаìба в США
не быëа оставëена неäостроенной, есëи строитеëü-
ство уже быëо на÷ато [10].

Даже опытные руковоäитеëи не ìоãут сразу
осознатü, ÷то они попаëи в ëовуøку ухуäøаþщей-

ся ситуаöии. Чеì ранüøе руковоäитеëü пойìет
этот факт, теì у неãо боëüøе свобоäы äëя ìаневра.
Дëя оöенки такой уãрозы во ìноãих сëу÷аях öеëе-
сообразно приìенятü коìпüþтерные систеìы. На
сиëüно упрощенноì иëëþстративноì приìере по-
кажеì иäеоëоãиþ такоãо поäхоäа. Коìпüþтерная
систеìа периоäи÷ески сравнивает пëановые пара-
ìетры объекта иëи проöесса, нахоäящиеся в базе
äанных, с их реаëüныìи зна÷енияìи на этот ìо-
ìент, поступаþщиìи в систеìу из разëи÷ных ис-
то÷ников. Сравнение на ìоìент t ìожно прове-
сти разëи÷ныìи способаìи, наприìер, по соот-
ноøениþ:

G
t
( ( ), ( )) = , (4)

ãäе  — вектор пëановых зна÷ений критериев на

ìоìент сравнения,  — вектор реаëüных зна÷е-

ний критериев на ìоìент сравнения, β
j
 — «вес»

j-ãо критерия,  — реаëüное зна÷ение j-ãо крите-

рия на ìоìент сравнения,  — пëановое зна÷ение

j-ãо критерия на ìоìент сравнения.
В соотноøении (4) инäекс t в выражении поä

корнеì опущено.
Во ìноãих сëу÷аях руковоäитеëþ выãоäно ìа-

нипуëироватü резуëüтатаìи, поëу÷енныìи по фор-

ìуëаì типа (4). Зна÷енияìи  и  ëеãаëüно ìа-

нипуëироватü äостато÷но труäно независиìо от
конкретноãо виäа и сëожности форìуëы оöенки.
Оäнако зна÷ения «весов» критериев β

j
 поääаþтся

ìанипуëированиþ относитеëüно ëеãко и впоëне
ëеãаëüно. Они ìоãут форìироватüся путеì соãëа-
сования с экспертаìи их оöенок, но так же, как и
в § 2, руковоäитеëü, выбирая ìетоä оöенки, ìожет
поëу÷итü от экспертов нужные еìу «веса» β

j
 и, со-

ответственно, зна÷ения G
t
 — интеãраëüнуþ оöенку

откëонения выпоëнения работ от пëана на ìоìент
t. Диаãраììа этих изìенений, вы÷ер÷иваеìая коì-
пüþтероì, показывает нужнуþ руковоäитеëþ иëи
ìанипуëятору общественныì ìнениеì тенäенöиþ
уëу÷øения иëи ухуäøения ситуаöии. Эти äанные,
коне÷но, ãоразäо боëее поëные, оöениваеìые бо-
ëее сëожныìи ìетоäаìи, но также тенäенöиозно
преäставëяеìые, испоëüзуþтся руковоäитеëеì äëя
выхоäа из ëовуøки ухуäøаþщейся ситуаöии. За-
ìетиì, коìпüþтерная систеìа ìожет преäставитü
руковоäитеëþ как реаëüные äанные, так и поëу-
÷енные в резуëüтате ìанипуëирования.

Два интересных приìера, иëëþстрируþщие разëи÷ные
выхоäы из ëовуøек ухуäøаþщейся ситуаöии. В 1987 ã.
быëи выпущены акöии коìпаний, которые äоëжны бы-
ëи осуществëятü строитеëüство и экспëуатаöиþ туннеëя
ìежäу Веëикобританией и Франöией. Первона÷аëüная
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стоиìостü строитеëüства оöениваëасü в 5,23 ìëрä фунтов
стерëинãов. В проöессе строитеëüства еãо стоиìостü на-
÷аëа зна÷итеëüно превосхоäитü первона÷аëüнуþ, и стаëа
возникатü ëовуøка ухуäøаþщейся ситуаöии. Но руко-
воäство строитеëüствоì, успеøно ìанипуëируя раз-
ëи÷ныìи оöенкаìи потерü буäущих прибыëей и пре-
иìуществ, суìеëо найти äопоëнитеëüные среäства, äо-
стиãнутü äоãоворенности с фирìаìи, у÷аствовавøиìи в
строитеëüстве и финансировании, и 6 ìая 1994 ã. тун-
неëü быë открыт. Он обоøеëся в 15 ìëрä фунтов стер-
ëинãов. Оäнако тоëüко в 2007 ã., т. е. ÷ерез 13 ëет посëе
на÷аëа экспëуатаöии туннеëя, коìпании поëу÷иëи пер-
вуþ прибыëü [11]. Естественно, ìетоäы поëу÷ения оöе-
нок, которыìи ìанипуëироваëи, неизвестны.

История ëовуøки ухуäøаþщейся ситуаöии Панаìс-
коãо канаëа оказаëасü боëее траãи÷еской. В 1879 ã. Фер-
äинанäоì Хессепсоì, поä руковоäствоì котороãо быë
прорыт Суэöкий канаë и поэтоìу поëüзовавøиìся оã-
роìныì авторитетоì, быëа созäана «Всеобщая коìпа-
ния ìежокеанскоãо канаëа», акöии которой приобреëи
боëее 800 тыс. ÷еë. К 1888 ã. на строитеëüство быëо пот-
ра÷ено вäвое боëüøе среäств, ÷еì преäпоëаãаëосü, и при
этоì быëа выпоëнена тоëüко третü работ. На строи-
теëüстве от жеëтой ëихораäки и ìаëярии поãибëи окоëо
20 тыс. ÷еë. Эти факты вызваëи бурнуþ каìпаниþ в
прессе. Руковоäство не суìеëо найти выхоä. Коìпания
обанкротиëасü, ÷то повëекëо за собой разорение тыся÷
ìеëких вëаäеëüöев акöий. Сëово «панаìа» стаëи сино-
ниìоì ìоøенни÷ества в ãранäиозных разìерах [12].

Теì не ìенее, потребностü в канаëе быëа о÷енü ве-
ëика. В 1904 ã. посëе провеäения ряäа поëити÷еских и
äипëоìати÷еских ìанипуëяöий военное ìинистерство
США приступиëо к сооружениþ канаëа. Оäной из при-
÷ин неуäа÷ первой попытки быëа ìаëярия и жеëтая ëи-
хораäка, убивавøая работников. Дëя ëиквиäаöии этой
опасности быëи провеäены сëеäуþщие работы: выруб-
ëено и сожжено 30 кв. кì кустарников, выкоøена и со-
жжена трава на такой же пëощаäи, осуøено 80 ãа боëот,
вырыто 76 кì и восстановëено 600 кì воäоотвоäных рвов,
разбрызãано 560 тыс. ë äезинфиöируþщих растворов. Ру-
ковоäство строитеëüствоì испоëüзоваëо эти äанные äëя
пропаãанäистской каìпании. В резуëüтате жеëтая ëихо-
раäка ис÷езëа, сëу÷аи ìаëярии сократиëисü, теì не ìе-
нее, на строитеëüстве канаëа поãибëи 5600 ÷еë. из 70 000,
осуществëявøих строитеëüство [12]. Первое суäно по
канаëу проøëо 15 авãуста 1914 ã. Путü из Нüþ-Йорка в
Сан-Франöиско сократиëся с 22,5 тыс. кì äо 9,5 тыс. кì.

Из привеäенных приìеров виäно, ÷то оöенка
ситуаöии сыãраëа оãроìнуþ роëü в суäüбе проек-
тов. При прокëаäке евротуннеëя руковоäитеëи,
коне÷но, хороøо пониìаëи äопущенные оøибки,
но, по их ìнениþ, они не быëи фатаëüныìи. Про-
веäя äостато÷но активнуþ и ìасøтабнуþ каìпа-
ниþ ìанипуëяöии общественныì ìнениеì оöен-
ки проäеëанной работы, они сìоãëи найти среäс-
тва äëя ее проäоëжения. Несìотря на оøибки в
первона÷аëüной оöенке стоиìости строитеëüства,
туннеëü не тоëüко себя окупиë, но и на÷аë прино-
ситü прибыëü. С Панаìскиì канаëоì ситуаöия
сëожиëасü ина÷е. Руковоäство первыì строитеëü-
ствоì не суìеëо преоäоëетü непреäвиäенные вна-
÷аëе труäности, заставив распëа÷иватüся за свои

оøибки тыся÷и акöионеров. Новое руковоäство
на÷аëо все «с ÷истоãо ëиста». Провеëо эффектив-
нуþ каìпаниþ ìанипуëирования ìнениеì руко-
воäства США и общественныì ìнениеì по оöен-
каì стоиìости и необхоäиìости строитеëüства
Панаìскоãо канаëа и, в конöе конöов, за 10 ëет ка-
наë быë построен.

Такиì образоì, в ëовуøке ухуäøаþщейся си-
туаöии в зависиìости от сëоживøей обстановки и
воëи руковоäитеëей возìожны äва выхоäа: актив-
ная поëитика по привëе÷ениþ äопоëнитеëüных
среäств и преоäоëениþ возникаþщих техни÷еских
труäностей, как это быëо в проöессе прокëаäки
туннеëя и строитеëüства крупных äаìб в США,
иëи банкротства, как это произоøëо при первой
попытке строитеëüства Панаìскоãо канаëа.

ÇÀÊËÞ×ÅÍÈÅ

Коìпüþтерные систеìы во ìноãих сëу÷аях ìо-
ãут обеспе÷итü ìанипуëятору общественныì ìне-
ниеì поëу÷ение нужных еìу оöенок соöиоëоãи-
÷еских опросов, форìирование преäпо÷титеëüных
äëя неãо резуëüтатов приìенения ìетоäов теории
ожиäаеìой выãоäы, нахожäение требуеìых оöенок
и вариантов выхоäа из психоëоãи÷еских ëовуøек.
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