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Классификация обратных связей в управлении вузом

М. Ю. Иванов

КЛАССИФИКАЦИЯ ОБРАТНЫХ СВЯЗЕЙ В УПРАВЛЕНИИ ВУЗОМ

Актуальность стратегического управления вузом диктует необходимость адекват-
ного особенностям управления образовательной организацией переноса закономерностей,
накопленных производственным менеджментом в управление образовательной системой.
Для раскрытия роли обратных связей в управлении реализацией стратегии вначале на
основе традиционной организационной структуры вуза и современных подходов к управ-
лению как совокупности информационных процессов выделены субъекты и объекты уп-
равления, построена трехуровневую модель управления вузом (соответствующая тра-
диционной организационной структуре вуза), проведена классификация обратных связей
с выделением интросвязей, показан их управленческий потенциал.

M. Ivanov

CLASSIFICATION OF FEEDBACK
IN MANAGEMENT OF A HIGHER EDUCATIONAL INSTITUTION

The urgency of strategic management of high school dictates the necessity of the transfer of
regularities accumulated by industrial management to management of the educational system man-
agement, which should be done adequately for the features of administrating an educational or-
ganisation. In order to disclose the role of feedback in management of a strategy’s realisation the
author views the traditional organisational structure of a higher educational institution and the
modern approaches to management as an aggregate of information processes, allocates subjects
and objects of management, constructs the three-level model of management of a higher educa-
tional institution (corresponding to the traditional organisational structure), works out the classi-
fication of feedback allocating introlinks and shows their administrative potential.

Проблемы стратегического управления
вузом сейчас весьма активно обсуждаются
на страницах научных и учебных изданий.
Формирование конкурентной среды на
рынке услуг высшей школы, демографи-
ческий кризис, широкая дифференциация
требований, которые научились предъяв-
лять конечные потребители образователь-
ной услуги, а также их законные предста-
вители – вот далеко не полный перечень
факторов, которые лежат в основе совре-
менной ситуации, когда руководитель вуза
стал понимать, что управление рефлектор-
но или laisses faire – значит привести орга-
низацию к неминуе-мой гибели.

Различные концепции стратегического
управления вузом, как, например, описан-
ная А. П. Егоршиным1, представляют со-
бой результат «механического» переноса
закономерностей, накопленных производ-
ственным менеджментом в управление об-
разовательной системой. Не ставя под со-

мнение универсальность формулировок
принципов, функций, методов управления
организацией независимо от технологии
производства и характеристик продукции,
отметим, что особенности управления об-
разовательной организацией, выделенные,
например Л. И. Фишманом2, предоставля-
ют возможность адекватного переноса
обобщенной концепции стратегического
управления в сферу образования.

Обратные связи используются в процес-
се стратегического планирования (при
проведении SWOT-анализа, анализе аль-
тернатив и выборе стратегии) и не исполь-
зуется на этапе управления реализацией
стратегии3. Недооценка роли обратных свя-
зей, как показано далее, существенно сни-
жает эффективность работы руководителя
на этапе реализации стратегии.

Для раскрытия роли обратных связей
в управлении реализацией стратегии
вначале на основе традиционной орга-
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Схема 1

Канал 1 – прямая связь, канал 2 – об-
ратная связь – информационный поток
от управляемой системы к управляющей.
Следует заметить, что на рассматриваемой
схеме управляющей подсистемой являет-
ся ректор вуза, а в состав управляемой си-
стемы входят руководители факультетов,
кафедр, других структурных подразделе-
ний, преподаватели, учебно-вспомога-
тельный персонал, другие представители
образовательной организации. Налицо
«субъектность» объекта управления4, ко-
торую, как правило, слабо учитывает уп-
равляющая система, воздействуя на управ-
ляемую систему лишь по каналу 1. При
этом управляемой системе отводится
роль механического исполнителя воли
управляющей системы, что не вполне оп-
равданно с точки зрения реализации
стратегии – стратегических изменений.
Ведь последние неизбежно встречают со-
противление (по оценкам специалистов5,
около 2/3 энергии управляющего воздей-
ствия уходит на преодоление сопротивле-
ния нововведениям), поэтому воздействия
по каналу 1 оказываются не вполне эф-
фективными.

Повысить эффективность может ис-
пользование канала обратных связей 2 (ре-
ализация функции контроля) в качестве
дополнительного канала типа 1 (реализа-
ция функции регулирования корригиро-
вания). Тем самым достигается кумуля-
тивный эффект управляющих воздей-
ствий.

Возможность использования канала 2 в
качестве дополнительного канала типа 1
предоставляет «субъектность» объекта уп-
равления: «обратные связи в управлении
образовательной системой не могут рас-
сматриваться лишь как получение ... ин-
формации. Активное и произвольное по-
лучение и переработка информации ... о
характере и результатах собственной и чу-
жой деятельности есть проявление их
(объектов управления) субъектности в уп-
равлении педагогической системой»6. По-
этому результаты управленческих воздей-
ствий (изменения в деятельности субъек-
тов управления) зависят не от объема, со-
держания, актуальности, полноты полу-
ченной от управляющей системы инфор-
мации, но в первую очередь от результатов
обработки информации самими субъекта-
ми управления, потупившей как по каналу
1, так и по каналу 2. При этом для субъек-
тов управления нет принципиальной раз-
ницы в том, по какому из каналов инфор-
мация получена.

Приступая к классификации обратных
связей в управлении вузом, построим тре-
хуровневую модель управления вузом, со-
ответствующую традиционной организа-
ционной структуре вуза.

ИСТОРИЯ, СОЦИОЛОГИЯ

низационной структуры вуза и современ-
ных подходов к управлению как совокуп-
ности информационных процессов выде-
лим субъекты и объекты управления.

Придерживаясь заявленного выше под-
хода, вуз можно представить как совокуп-
ность взаимодействующих управляющей и
управляемой подсистем:

Линиями обозначены информацион-
ные потоки: сплошной – прямые связи,
пунктиром – обратные. Внутри прямоу-
гольников перечислены субъекты и объек-
ты управления. При этом руководитель
вуза (ректор) объединен в единый субъект
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управления с проректорами, так как по-
следние, по существу, наделены полномо-
чиями руководителя, а их содержание, их
деятельности суть реализация управлен-
ческих функций ректора.

Взаимодействие ректора с объектами
управления носит многоуровневый и
многоканальный характер. Многоуров-
невость заключается в том, что, находясь
на вершине иерархии, руководитель вза-
имодействует с объектами управления,
находящимися абсолютно на всех уров-
нях управления даже в достаточно круп-
ном вузе. Многоканальность объясняет-
ся тем, что с каждым субъектом управле-
ния, находящимся на каждом из уровней
иерархии, в той или иной степени задей-
ствованы оба канала связи – прямой и об-
ратной.

Подобная многоуровневость и многока-
нальность имеет место и во взаимодей-
ствии декана факультета, начальника учеб-
но-методического управления, заведующе-
го кафедрой, начальника отдела (службы),
преподавателя, специалиста с выше- и ни-
жестоящими в иерархии объектами управ-
ления.

Обозначим субъектов информационно-
го обмена: преподавателя, заведующего ка-
федрой, декана факультета, ректора циф-
рами I, II, III, IV соответственно, а цифра-

ми 1, 2, 3, 4 – соответственно информацию
об их деятельности, передаваемую по ка-
налам прямой и обратной связи и проклас-
сифицируем информационные взаимодей-
ствия с помощью графов вида

СУБЪЕКТ-ИСТОЧНИК – СОДЕРЖАНИЕ
ИНФОРМАЦИИ – СУБЪЕКТ-ПОЛЬЗО-
ВАТЕЛЬ7

Например, граф II-1-III обозначает
обратную связь, по каналу которой декан
факультета получает от заведующего ка-
федрой информацию о профессиональ-
ной деятельности преподавателя. Граф
III-2-IV есть обратная связь, позволяю-
щая ректору получать от декана факуль-
тета информацию о работе заведующего
кафедрой.

Приступая к классификации обратных
связей, отметим, что последние могут быть
обозначены графами вида Х-Y-Z, где X Ј Z,
при этом при X = Y = Z речь идет о внут-
ренней обратной связи (или интросвязи в
терминах Л. И. Фишмана8).

Рассмотрим обратные связи, пользова-
телем поступающей по которым информа-
ции является ректор: очевидно, что при
этом необходимо рассматривать графы
вида X-Y-IV, где X Ј IV. Тогда сводная таб-
лица информационного обмена будет выг-
лядеть следующим образом:

Классификация обратных связей в управлении вузом

Схема 2



206

Граф I-1-IV представляет собой обрат-
ную связь, по каналу которой ректор полу-
чает информацию от преподавателя о его
деятельности. Этот канал является вполне
обычным для вуза: зачастую рядовой пре-
подаватель (профессор) или специалист, не
занимающие никаких формальных долж-
ностей, но обладающие авторитетом, мо-
жет быть поставщиком информации по
рассматриваемому каналу. Граф IV-1-IV
есть интросвязь – рефлексия ректором де-
ятельности преподавателя, данная обрат-
ная связь, как правило, не налажена, так
как не может использоваться эффективно
в силу большого размера организации.
Интросвязи IV-2-IV, IV-3-IV (рефлексия
ректором деятельности заведующего ка-
федрой и декана), впрочем, как и канал
III-2-IV (по которому в адрес ректора от де-
кана факультета поступает информация о
деятельности заведующего кафедрой), на-
против, используются ректором при раз-
работке решений кадровых проблем регу-
лярно.

Аналогично графы I-2-IV и I-3-IV – об-
ратные связи, по которым от преподавате-
ля, специалиста поступает информация о
деятельности вышестоящих руководите-
лей. Использование рассматриваемого ка-
нала связи типично для вуза в силу орга-
низационной культуры.

По каналам обратной связи II-1-IV (III-
1-IV) ректору доставляется информация от
заведующего кафедрой (декана), содержа-
нием которой является его оценка деятель-
ности преподавателя. Обычно необходи-
мость получения подобной информации
возникает в ходе формирования резерва
руководителей. Однако для организацион-
ной культуры вуза такая ситуация вряд ли
типична.

Обратные связи, описываемые графом
II-3-IV, используются ректором аналогич-
но графам I-2-IV и I-3-IV, I-4-IV.

Особое место в информационном обме-
не занимают графы I-4-IV, II-4-IV, III-4-IV.
При этом субъект-источник информации
выполняет роль эксперта или советника
ректора.

Обратная связь IV-4-IV есть интро-
связь – рефлексия ректором собственной
деятельности. Результаты исследований9

показывают различный, чаще всего низкий
уровень рефлексивной культуры руководи-
теля, что обусловливает нерегулярность и
фрагментарность использования интрос-
вязи как канала получения управленческой
информации руководителем.

По каналу II-2-IV (III-3-IV) руководи-
телю поступает информация от заведующе-
го кафедрой (декана факультета). Часть
этой информации, как правило, стандар-
тизирована и имеет форму регулярных от-
четов: «О работе кафедры» (представляет-
ся по окончании учебного года), «О науч-
ной работе» (представляется по окончании
календарного года), «Расчет часов по ка-
федре» (представляется перед началом
учебного года) и т. д. Информация может
быть нестандартизированной: письменные
и устные ответы на запросы, служебные,
докладные записки и пр. Очевидно, что по
рассматриваемому каналу передается боль-
шой объем информации (анализ ее акту-
альности, достоверности и полноты не вхо-
дит в задачи данной работы).

Отметим, что существуют и другие об-
ратные связи, не отраженные в таблице.
Например, III’-3-IV (или III-3’-IV) – об-
ратная связь, по каналу которой ректор
получает информацию о деятельности де-
кана факультета, источником которой яв-

ИСТОРИЯ, СОЦИОЛОГИЯ
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ляется декан другого факультета, II’-2-IV
(или II-2’-IV) – обратная связь, по каналу
которой ректор получает информацию о
деятельности заведующего кафедрой фа-
культета, источником которой является за-
ведующий кафедрой другого факультета, и,
наконец, граф III’-2-IV (или III-2’-IV) опи-

сывает обратную связь, которая позволяет
ректору получать информацию о деятель-
ности заведующего кафедрой одного фа-
культета от декана другого факультета.

Таким образом, происходит расширение
информационных потоков руководителя за
счет дополнительных обратных связей:

Рассмотрим теперь обратные связи,
пользователем поступающей по которым ин-
формации является руководитель структурно-
го подразделения (декан факультета, началь-

ник управления, службы): очевидно, что при
этом необходимо рассматривать графы вида
X-Y-III, где X Ј III. Тогда сводная таблица ин-
формационного обмена будет выглядеть так:

Графы III-1-III, III-2-III, III-4-III есть
интросвязи декана факультета, а граф
III-3-III представляет собой рефлексию
собственной деятельности.

Обратные связи I-4-III, II-4-III поставля-
ют декану информацию, источниками кото-
рой являются преподаватели и заведующие
кафедрами, а содержанием – оценки дея-
тельности ректора. Такие каналы существу-
ют и типичны, однако отметим, что если сбор
информации по этим каналам декан произ-
водит с любой другой целью, нежели полу-
чение экспертных оценок для формирова-
ния стратегического плана факультета в
русле стратегии вуза, то такой сбор инфор-
мации может быть не только бесполезным,
но и весьма опасным (вспомним, напри-
мер, обратные связи I-3-IV, II-3-IV).

Графы I-3-III, II-3-III описывают обрат-
ные связи, позволяющие декану получать
экспертные оценки. Как отмечено ранее,
частота и плотность использования рас-
сматриваемых каналов зависят от уровня
развития рефлексивной культуры пользо-
вателя информации.

Рассмотрим обратные связи декана,
обозначенные графами I-1-III, I-2-III. С их
помощью происходит сбор информации о
собственной оценке деятельности препо-
давателя, а также об оценке преподавателя
деятельности заведующего кафедрой.

Граф II-2-III описывает традиционно
оформленную обратную связь, по которой
передаются стандартизированные и нестан-
дартизированные отчеты. И, наконец, II-1-
III – обратная связь, позволяющую декану

Классификация обратных связей в управлении вузом
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получать информацию о преподавателе от
заведующего кафедрой (такая информация
может быть необходима декану для разра-
ботки и реализации кадровой стратегии).

Аналогично описанному выше, имеет
место расширение информационных
потоков декана факультета. Например,

III’-1-III – обратная связь, по каналу ко-
торой декану факультета передается ин-
формация о деятельности преподавателя,
при этом источником выступает декан дру-
гого факультета. Расширение информаци-
онных потоков декана факультета пред-
ставлено в следующих таблицах.

Рассмотрим теперь обратные связи,
пользователем поступающей по которым
информации является заведующий кафед-
рой, начальник отдела. Очевидно, что при

этом необходимо рассматривать графы
вида X-Y-II, где X Ј II. Тогда сводная таб-
лица информационного обмена будет выг-
лядеть так:

Канал I-1-II традиционно используется
для сбора документированной (годовой
отчет о работе, индивидуальный план) и
недокументированной информации.

Каналы I-2-II, I-3-II, I-4-II исполь-
зуются для получения экспертной ин-
формации. Интросвязь II-2-II исполь-
зуется для рефлексии собственной дея-
тельности. Рефлексия, проводимая с по-

мощью информации, полученной по кана-
лам II-1-II, II-3-II, II-4-II, позволяет ру-
ководителю корректировать стратегичес-
кие планы кафедры с целью устранения
возможных противоречий со стратегией
факультета и вуза.

Таблицы расширения информационных
потоков заведующего кафедрой приведены
ниже.

ИСТОРИЯ, СОЦИОЛОГИЯ
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Например, граф I’-1-II описывает обрат-
ную связь, посредством которой заведующий
кафедрой получает сведения о деятельности
преподавателя от другого преподавателя.

Перейдем к классификации обратных
связей, пользователем поступающей по

которым информации является препода-
ватель, специалист: очевидно, что при
этом необходимо рассматривать графы
вида X-Y-I, где X = I. Тогда сводная табли-
ца информационного обмена будет выгля-
деть так:

Здесь I-1-I – рефлексия, I-2-I, I-3-I,
I-4-I – интросвязи.

Завершая классификацию обратных
связей отметим, что более детальное
структурирование информационных по-

токов позволит выработать контрольные
процедуры и номенклатуру собираемой с
их помощью информации с целью повы-
шения эффективности управления ву-
зом.
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Назначение и использование советских спецлагерей на территории Германии в послевоенный период

Н. П. Казначеева
НАЗНАЧЕНИЕ И ИСПОЛЬЗОВАНИЕ СОВЕТСКИХ СПЕЦЛАГЕРЕЙ

НА ТЕРРИТОРИИ ГЕРМАНИИ В ПОСЛЕВОЕННЫЙ ПЕРИОД

В статье на основе архивных материалов раскрываются цели, направления и сроки
использования советских спецлагерей в восточной зоне оккупации Германии, показыва-
ется их дислокация, приводятся статистические характеристики.

N. Kaznacheyeva

PURPOSES AND USE OF SOVIET SPECIAL ENCAMPMENTS
OVER THE TERRITORY OF GERMANY DURING THE POST-WAR PERIOD

Basing on the analysis of archive materials, the author of the article examines the purposes,
directions and periods of use of Soviet special encampments in the east occupation zone of Germany,
shows their dislocation and cites the statistical characteristics.

До начала ХХ в. лагеря концентрации
людей в основном использовались для со-
держания пленных во время войн. Первый

опыт изоляции гражданского населения
принадлежит Испании и Англии. Такая
мера была обусловлена тем, что в эпоху




