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Характерной чертой реформ, которые проведены за последние десяти-
летия в секторе публичных услуг во многих странах, является использова-
ние в управлении принципов, перенесенных из сферы бизнеса. Эти реформы 
известны под общим названием «Новый государственный менеджмент». 
Одним из их ключевых признаков является установление организациям, ока-
зывающим публичные услуги, количественных заданий и увязка вознаграж-
дений работникам с уровнями исполнения этих заданий. В мировой литера-
туре за эти годы опубликованы результаты большого числа эмпирических 
исследований последствий таких реформ, демонстрирующих их негативное 
влияние на качество предоставляемых услуг и стимулы работников. Между 
тем ситуация не меняется, поскольку руководители ведомств утвержда-
ют, что без установления количественных заданий невозможно управлять 
развитием их отраслей. В статье анализируется корректность таких 
утверждений. Дается краткая характеристика положений современной 
(репрезентационной) теории измерения, показывается, что субъективные 
суждения являются не только «полноправной» разновидностью измерений, 
но и неотъемлемой частью любых ситуаций принятия решения. Обосновы-
вается различие заданий в коммерческих организациях (фирмах) и неком-
мерческих организациях, оказывающих публичные услуги. Первые имеют 
естественную метрику – деньги, а их величины устанавливаются исходя из 
критерия максимизации прибыли фирмы. Вторые не имеют естественной 
метрики и ясных критериев установления, в силу чего являются резуль-
татами субъективных суждений руководителей отраслей, облеченными в 
цифровую форму, т.е. иллюзиями количеств. Работники, стремясь выпол-
нить такие задания, фактически работают на показатель, что и приво-
дит к негативным последствиям для качества предоставляемых публич-
ных услуг.
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казатель
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The public service reforms implemented over the past decades in many countries 
have a common feature – these reforms, known under the umbrella term of New Public 
Management (NPM), adopted practices of the business management. NPM principles 
imply setting quantifiable targets in public organizations. A number of recent em-
pirical studies have shown negative impact of these reforms on service quality and 
motivation in the public sector. Nevertheless, the situation does not change because 
the superior authorities argue that it is impossible to manage the sector development 
without quantified targets. The paper analyses this argumentation. The paper deals 
with the critical points of contemporary (representative) measurement theory. As the 
author suggests, subjective judgment is not only a kind of measurement but is an 
indispensable part of any decision making. Differences between the targets in commer-
cial organizations (firms) and those in public service sector are clarified. The former 
have a “natural” metric, that is, money, and its values depend on the firms’ profit max-
imization. The latter do not have “natural” metrics and specific criteria for measuring, 
so are merely the results of subjective judgments of the agencies’ heads, presented 
numerically. Virtually, those kinds of targets are not more than illusion of quantities. 
Striving to achieve those targets, the public servants actually engage in gaming, and 
this drives down the quality of the public services.
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1. «Нельзя управлять тем, что невозможно измерить»1

Утверждение, ставшее заголовком этого раздела и кочующее из учебника в учеб-
ник, на первый взгляд представляется совершенно бесспорным. Действительно, как 
можно управлять, например, самолетом, если не измерены как минимум его скорость, 
высота над землей и направление движения? Как управлять фирмой, если не измере-
ны ее входящие и исходящие денежные потоки, суммарные объемы заказов на буду-
щее, запасы продукции, сырья и материалов и т.п.? Такого рода риторические вопросы 
можно ставить сколь угодно долго, и ответы будут очевидны: без измерения действен-
ное управление невозможно!

Однако можно поставить и другие вопросы: что мы измеряем, когда принима-
ем решение создать семью и/или завести ребенка? Что измеряет молодой человек, 
решивший пойти учиться в университет, а не поступить на работу? Что измеряют 
люди, голосующие за одного кандидата, а не за другого? Это также риторические 
вопросы, но очевидные ответы на них совсем другие: никакого измерения здесь не 
происходит, хотя важность соответствующих решений для людей (по их последстви-
1	 Приписывается У. Хьюлетту, одному из основателей Hewlett-Packard.
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ям) может быть куда выше, чем значимость для них управленческих решений, при-
нимаемых на фирме.

Какой вывод можно сделать из сопоставления приведенных групп вопросов и отве-
тов? С нашей точки зрения, он заключается в следующем: есть такие управленческие 
решения, качество которых без точных измерений резко падает (вплоть до возник-
новения невосполнимых ущербов), и есть такие управленческие решения, качество 
которых не снижается от отсутствия точных измерений. Не вдаваясь в дискуссию о 
том, что такое качество решения, отметим, что понимаем его здесь ex post, т.е. как 
получение в результате выполнения решений таких последствий, которые близки к 
ожидавшимся.

Л. Прусак в этой связи заметил: «Питер Дракер был прав, когда писал: “Что можно 
измерить, тем можно управлять”. Но почему это утверждение так часто становится 
ложным королларием типа “Что не может быть измерено, то не может хорошо управ-
ляться”?» (Prusak, 2010).

Ответ на этот вопрос, вероятно, связан с неразличением многими людьми смыслов 
этих двух утверждений, вследствие их незнакомства с формальной логикой и невнима-
нием к логическим «тонкостям», однако по последствиям это смешение утверждений, 
приведенных Прусаком, оказывается чрезвычайно значимым. Но, прежде чем перейти 
к их анализу, имеет смысл привести некоторые положения из теории измерений, по-
скольку именно на их основе только и можно обсуждать затронутые здесь проблемы.

2. «Измеряй измеримое и делай неизмеримое измеримым»2

Современная теория измерений3 восходит к основополагающим работам середины 
прошлого века (Stevens, 1946; Suppes & Zinnes, 1963; Суппес & Зиннес, 1967). Она трак-
тует измерение как отображение одной системы в другую, где первая – это объект 
измерения, вещественный или невещественный, а вторая – шкала измерения, т.е. зна-
ковая система, включающая некоторые элементы (знаки разного типа) и отношения 
между ними. По характеру этих отношений принято различать четыре основных типа 
шкал: (а) номинальные, (б) порядковые, (в) разностей (интервалов) и (г) отношений, 
к которым часто добавляются (д) абсолютные шкалы4.

В номинальных шкалах единственным отношением между элементами является их 
эквивалентность (равенство) самим себе. Измерить в номинальной шкале – значит 
назвать измеряемый объект одним из имен, включенных в шкалу, иначе говоря, отне-
сти объект к одному из классов, классифицировать его. Пример номинальной шкалы, 
хорошо знакомый экономистам, – классификатор JEL.

В порядковых шкалах между их элементами (градациями), кроме отношения эк-
вивалентности, также определено отношение неравенства (больше, меньше, важнее, 
предпочтительнее и т.п.); иными словами, эти элементы ранжированы, и их часто на-
зывают баллами. Измерить объект в порядковой шкале – значит сопоставить с ним тот 
или иной балл. Баллы часто обозначают цифрами, однако с баллами нельзя проводить 
арифметические операции: как известно, двоечник + троечник отнюдь не равны от-
личнику…

В шкалах разностей (или интервальных) для их элементов определены не только 
отношение неравенства, но и операции сложения и вычитания. Примером может слу-
жить шкала интервалов времени, которые не только упорядочены по величине, но их 
можно также складывать и вычитать.

В шкалах отношений для элементов определены отношения эквивалентности 
и неравенства, а также все арифметические операции. Другими словами, эти эле-
2	 Галилео Галилей.
3	 Именуемая также репрезентационной (чаще, но не вполне корректно – репрезентативной), поскольку трактует 

измерение как представление (репрезентацию) объектов измерения теми или иными знаками.
4	 Сравнительно недавно в научный оборот введено представление о расплывчатых шкалах (fuzzy scales) (Finkelstein, 

2003; Benoit & Foulloy, 2013).
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менты – действительные числа, включая нуль (представляет отсутствие измеряемого 
свойства).

Наконец, абсолютные шкалы – это шкалы отношений, в которых существует одно-
значно определяемая (а не условная) единица измерения. Абсолютные шкалы обычно 
возникают для величин, являющихся отношением двух других, измеренных в одной 
и той же шкале отношений, например, для отдачи на инвестиции, где «естественной» 
единицей измерения выступает процент.

Процесс измерения как процесс отображения измеряемого объекта в ту или иную 
шкалу может осуществляться двумя разными способами: (1) с помощью специально 
созданного измерительного прибора и (2) непосредственно человеком («на глаз»). 
Они различаются по двум основным параметрам: издержкам и качеству, прежде все-
го – точности измерения. На первый взгляд, может показаться, что бесприборное 
измерение человеком всегда дешевле, но «зато» всегда менее качественно, однако 
это не так. Дело в том, что множества потенциальных объектов измерения (вещей, 
их свойств, отношений между ними, процессов и т.п.), для которых каждый из этих 
способов является наиболее подходящим, лишь частично пересекаются. Есть объекты 
измерения, для восприятия которых у человека либо просто нет соответствующих ор-
ганов чувств, либо диапазон восприятия слишком узок для измерения интересующей 
величины. Примером могут служить радиоволны, магнитные поля и т.п. Одновремен-
но есть объекты измерения, для восприятия информации о которых отсутствуют спе-
циально созданные приборы, хотя люди мгновенно и без особых издержек проводят 
измерение. Пример – определение того, можно или нельзя доверять какому-то инди-
виду, происходящее за очень короткое время визуального контакта (Todorov, Pakrashi 
& Oosterhof, 2009).

Результаты измерения вторым способом обычно называют оценками, а иногда, 
когда оценки даются опытными и знающими в соответствующей области людьми, – 
экспертными оценками. Особое название для результатов неприборного измерения 
подчеркивает, как правило, его предварительный, неточный, субъективный характер 
в сравнении с «настоящим» приборным измерением.

Однако такое противопоставление во многом является надуманным. Дело в том, 
что приборное измерение – сравнение объекта с единицей той или иной шкалы от-
ношений – в реальном мире происходит в физической среде, постоянно оказывающей 
случайные воздействия как на прибор, так и на объект измерения. Соответственно, 
результаты разных измерений объекта одним и тем же прибором каждый раз оказы-
ваются разными. «Это фундаментальное положение является законом природы. На 
основании громадного опыта практических измерений, накопленного к настоящему 
времени, может быть сформулировано следующее утверждение, называемое основ-
ным постулатом метрологии: отсчет является случайным числом. На этом постула-
те, который легко поддается проверке и остается справедливым в любых областях и 
видах измерений, основана вся метрология» (Шишкин, 1990: 43)5.

Поэтому представление о том, что результаты приборных измерений, в отличие от 
неприборных оценок, точны и объективны, является на деле заблуждением. Фактиче-
ски вся классическая метрология, имеющая дело с приборами и шкалами отношений, 
посвящена разработке и обоснованию различных методов борьбы с ошибками. 

Есть, однако, различие между приборным измерением и оценками (в том числе экс-
пертными), которое значительно важнее, чем соотношение их точностей, но на кото-
рое не всегда обращают внимание. «Идеальная» система измерения должна обладать 
двумя свойствами: во-первых, она должна обеспечивать объективность, т.е. произво-
дить информацию, относящуюся только к объекту измерения, но не к его среде; во-
вторых, результаты измерения должны иметь межсубъектный характер, т.е. произво-

5	 См. также современные издания (Снежко, Захарова & Жирнова, 2008: 50; Родинков, Бокач & Булатов, 2010: 12 и 
др).
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димая информация должна быть одной и той же для разных субъектов (Mari, 2005: 
681).

Поскольку, как отмечено выше, на результат любого измерения (отсчет) влияет 
множество случайных факторов, будь то приборное или экспертное измерение, тре-
бование объективности может одинаково нарушаться для обоих типов систем изме-
рения, как приборных, так и неприборных. Иначе обстоит дело с требованием меж-
субъектности. Поскольку приборы выдают информацию в шкалах отношений, то как 
единицы, так и результаты измерений в таких системах воспринимаются едино всеми 
индивидами: один сантиметр или метр значит для всех одно и то же6. Если в эксперт-
ной системе используются шкалы отношений (например, измерение длины на глаз), 
результат также оказывается межсубъектным, только менее точным («длина где-то 
около метра»). Однако, если экспертная система измерения использует порядковую 
или номинальную шкалу, межсубъектность может оказаться нарушенной, поскольку 
разные люди могут использовать разные «единицы измерения» (эталоны, точки от-
счета и т.п.) для оценки объекта измерения.

Поясним это на примере. Для оценки того, можно ли доверять какому-то человеку, 
разные индивиды опираются на несовпадающие личные концепты доверия (Тамбов-
цев, 2018), в силу чего результат оценки (скажем, «да, ему можно доверять») одним ин-
дивидом может не совпадать с результатом оценки этого человека другим индивидом.

Схожие ситуации возникают при измерении степени удовлетворенности людей 
качеством административных услуг, удовлетворенности студентов качеством пре-
подавания, обобщенного доверия и т.п. Подчеркнем, что причина отсутствия меж-
субъектности во всех подобных случаях не в том, что люди по-разному понимают 
смысл задаваемых им вопросов, а в том, что у всех них разные «единицы измерения», 
или «эталоны» оценки. Тот факт, что в соответствующих опросниках указывается 
«длина» шкалы и даются пояснения типа «1 – самый низкий уровень удовлетво-
ренности, 10 – самый высокий», не устраняет различий в индивидуальных «длинах» 
единицы субъективного измерения, хотя и может несколько снизить их. Это означа-
ет, что проводить с результатами таких замеров арифметические операции (напри-
мер, рассчитывать среднюю оценку преподавателя студентами) нельзя: это все равно 
что складывать 5 дюймов и 2 сантиметра и, поделив потом 7 пополам, получать ответ:              
3,5 – правда, неизвестно чего...7

Означает ли сказанное, что упомянутые выше примеры показателей (удовлетво-
ренности, обобщенного доверия и т.п.), получивших широкое распространение на 
практике, в действительности не являются измерителями того, что они призваны 
измерять? Да, означает. А являются в этой связи соответствующие оценки вообще из-
мерением? Да, являются – но измерением, которое может применяться (и применяет-
ся) исключительно в личных целях, в силу отсутствия межсубъектности производимой 
в его результате информации. Для того чтобы подобные оценки можно было (напри-
мер) усреднять и высчитывать обобщенные оценки преподавателей, организаций, 
предоставляющих административные услуги, органов управления и т.п., необходимо 
прежде как-то добиться того, чтобы соответствующее свойство объекта измерения 
все «измерители» понимали одинаково, а главное – имели совпадающие (или очень 
близкие) «точки отсчета» и «единицы измерения». Без этого «усредненные» оценки 
просто лишены смысла (хотя «исходные данные» для них вполне осмысленны)8.
6	 Если в стране используются другие единицы длины, например, дюймы и ярды, они пересчитываются в метры и 

сантиметры единственным образом.
7	 Этот запрет не следует смешивать с запретом проводить арифметические операции с баллами как результатами 

неприборных измерений, осуществляющихся в порядковых шкалах: баллы внешне похожи на числа, но числами не 
являются!

8	 «Принципиальная трудность состоит в том, что обычные инструменты статистики, нормально используемые для 
оценки точности измерения и его неопределенности, вероятно не будут работать надежно, если отношения между 
расстояниями различных частей шкал не полностью известны, что типично для порядковых и других качественных 
измерений» (Pendrill & Petersson, 2016: 1).
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Естественным способом повышения уровня однородности оснований для оценки 
восприятий событий внешнего и внутреннего мира выступает коммуникация – диа-
лог, обмен информацией в процессах «физического» взаимодействия индивидов, обе-
спечивающая взаимное обучение его участников. Диалог не гарантирует сближения 
«точек отсчета» оценок, но он является единственной надежной основой для такого 
сближения, для формирования взаимопонимания его участников. Альтернативой диа-
логу является индоктринация – пропаганда, т.е. попытка убедить одну группу инди-
видов (получателей сообщений) в том, что точка зрения другой группы (отправителей 
сообщений) «лучше», чем позиция первой группы. Мировой опыт показывает, что при 
использовании специальных «технологий убеждения», в частности, умелом использо-
вании нарративов (de Graaf et al., 2012; Hoeken, Kolthoff & Sanders, 2016), на какое-то 
время можно внушить значительному числу людей ту или иную идею, однако если 
она не соответствует реальности или ее реализация приносит им прямой ущерб, то, 
как правило, в мировоззрении «распропагандированных» в результате естественного 
обучения происходят изменения. Тем самым в конечном счете (правдивый) диалог 
остается наиболее надежным способом обеспечения взаимопонимания людей.

Иногда стремление повысить объективность и межсубъектность результатов оце-
нивания приобретает странные формы, основанные на непонимании существа про-
блемы. Так, при оценке научной значимости результатов исследований с содержа-
тельной точки зрения наиболее надежными являются мнения коллег, работающих в 
соответствующей области науки: ведь именно они понимают, что означает получен-
ный кем-то результат для развития того или иного направления. Однако чиновники, 
призванные обеспечить организацию и финансирование исследований, полагая такие 
мнения «субъективными», считают более подходящими для «объективной» оценки по-
казатели цитирования и производные от них (например, индекс Хирша). Но, как спра-
ведливо отмечают (Крупина & Клочков, 2014: 15), «когда рецензенты и редколлегии 
журналов принимают решения о публикации статей данного автора – это экспертные 
решения. И когда читатели научных журналов ссылаются на статьи данного автора, 
их решения также являются экспертными». Нужно отметить также, что выбор работ 
для цитирования определяется отнюдь не только их качеством (Bornmann & Daniel, 
2008: 46–49). Поэтому показатели, которыми наука, с подачи бюрократов, «отчитыва-
ется перед обществом», фактически не отражают ее реальные достижения и влияние 
на общество и экономику (Glänzel, 2008).

Формирование оценок внешней среды и своего внутреннего состояния – деятель-
ность, которой постоянно занят наш мозг. Ее непрерывность – основа выживания ор-
ганизма в природной и социальной среде, поэтому обработка сигналов, поступающих 
от органов чувств, и их сопоставление с различными «эталонами», характеризующи-
ми границы допустимого для того, чтобы выдать сигнал опасности в случае необхо-
димости, происходят не только в течение активного периода суточного цикла, но и 
в состоянии сна. А. Рок приводит следующие слова М. Уилсона, нейроисследователя 
из Массачусетского технологического института: «Мозг постоянно оценивает новый 
опыт для того, чтобы определить, соответствует ли он ментальным моделям, построен-
ным на основе предыдущего опыта, проверяя, насколько хорошо эти модели работают 
для предсказания новых событий и для ориентации решений» (Rock, 2004: 85).

Иными словами, мозг постоянно занят измерениями, поэтому максима Гали-
лео Галилея, вынесенная в заголовок этого раздела статьи, может считаться таковой 
только в узком смысле измерения в шкалах отношений: ведь измерение в номи-
нальных и порядковых шкалах физически встроено в наш мозг в ходе эволюции. 
Слабые стороны этих типов измерений (оценок) вкратце охарактеризованы выше, 
однако следует ли из них, что лозунг, распространенный среди датских менеджеров, 
занятых управлением качеством, «Одно измерение лучше, чем 1000 мнений» (Larsen, 
2001) действительно имеет под собой основания? Для ответа на этот вопрос необхо-
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димо рассмотреть роль измерений, количественных данных и расчетов в принятии 
управленческих решений.

3. «Что бы менеджер ни делал, он делает это путем принятия решений»9

Нормативная теория принятия решений, нацеленная на то, чтобы улучшить каче-
ство решений, предполагает проведение компьютерных расчетов на основе моделей 
той или иной степени сложности, требующих измерения различных переменных в 
порядковых шкалах, а идеально – в шкалах отношений. Дескриптивная теория при-
нятия решений, анализирующая разнообразные практики их принятия, отмечает, что 
большая часть решений, от бытовых (Johnson & Puto, 1987; Reisen et al., 2008) до мас-
штабных политических (Yetiv, 2013), принимается людьми на базе их субъективных 
интуитивных суждений (judgments) (Kahneman, 2003; Bazerman, 2010). Принятие ре-
шений лидерами бизнеса также не является исключением (Sinclair & Ashkanasy, 2002). 
К. Хэммонд, характеризуя суждения, утверждал, что им присущи неснижаемая нео-
пределенность (irreducible uncertainty), неизбежная ошибочность (inevitable error) 
и неустранимая несправедливость (unavoidable injustice) (Hammond, 1996). В реше-
ния, принимаемые людьми, в том числе в управленческие решения, свой вклад вносят 
также эмоциональные импульсы (Strack & Deutsch, 2004; Summers & Duxbury, 2012). 
Управленческим решениям присущи иллюзии, заблуждения и психологические укло-
ны (Barnes, 1984; Schwenk, 1985), часть из которых связана, согласно (Abatecola et al., 
2018), с использованием эвристик (Tversky & Kahneman, 1974; Busenitz & Barney, 1994; 
Gigerenzer & Gaissmaier, 2011). Преодолению уклонов в принятии управленческих ре-
шений исследователи уделяют большое внимание (Keren,1990; Morewedge et al., 2015).

Суждения, становящиеся основой решений, формируются также на основе интуи-
ции (Hodgkinson et al., 2008), причем качество решений повышается, если она сочета-
ется с аналитическим стилем мышления (Rusou et al., 2013; Abadie & Waroquier, 2019). 
Такая сочетаемость хорошо объясняется на основе теории дуальных процессов (Basel 
& Brühl, 2013) и может иметь, по мнению ряда ученых, эволюционные корни (Laurie & 
Rosati, 2015).

При всем том значении, которое играют суждения в процессах принятия управлен-
ческих решений, они – по общему мнению – были и остаются неточными и субъек-
тивными. Как же суждения могут играть столь важные роли в управлении? Частично 
мы ответили на этот вопрос выше: оценки – это разновидность измерения, т.е. части 
информационного обеспечения принятия решений. Здесь же подчеркнем, что это раз-
новидность измерения, поставляющая в концентрированном виде информацию, кото-
рая не может быть произведена никаким приборным измерением (по крайней мере, 
при нынешнем уровне наших знаний).

П. Элбоу выделил три типа суждений: ранжирование (ranking), оценивание (evalu-
ating) и одобрение (liking) (Elbow, 1993). Ранжирование – это представление обобщен-
ного суждения об объектах (людях или процессах) в виде числа или оценки, позволя-
ющих упорядочить эти объекты. Оценивание – это количественная или качественная 
характеристика каких-то свойств объекта. Наконец, одобрение – это выражение соот-
ветствия (или несоответствия в случае неодобрения) объекта предпочтениям субъек-
та, высказывающего суждение. Легко видеть, что ранжирование и одобрение – это те 
типы измерения, которые сегодня не могут стать приборными, поскольку они от-
ражают цели и интересы субъектов оценки10. Вместе с тем они составляют важные, 
неисключаемые компоненты любого решения.

Важно также подчеркнуть, что задания, которые вполне могут иметь количествен-
ное измерение в виде тех или иных показателей и устанавливаются агентам «сверху», 

9	 П. Дракер (“Whatever a manager does he does through making decisions” – P.F. Drucker).
10	 Более того, данные приборного измерения вполне могут быть объектами ранжирования и/или одобрения, в силу 

чего суждения можно считать (потенциальным) измерением «более высокого порядка», чем приборное измерение.
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т.е. их принципалами, не заменяют цели и интересы субъекта (агента). Ведь полу-
чив задание, агент (если он не полностью контролируем принципалом) имеет воз-
можность выбирать, как ему выполнить задание. Работа на показатель (gaming), когда 
«буква» задания выполняется способом, который может иметь вредоносный характер 
для принципала и одновременно позволяет реализовать собственные цели агента, – 
типичная ситуация, возникающая в очерченных условиях.

Представления о точности суждений – в части столь важных для менеджмента 
суждений о других людях – прошли за последние полвека весьма интересную эволю-
цию. Д. Фандер отмечает, что в течение 1970–1980-х гг. преобладающей в исследо-
вании социальных суждений была «парадигма ошибочности» («error paradigm»), ее 
девиз: «Беги от ошибок!» (Shun error!). «Поиск ошибок определил важный подход к 
изучению того, как люди оценивают другие личности, равно как и человеческих суж-
дений, более широко» (Funder, 1995: 652). В качестве работ, характерных для этого 
подхода, он называет (Kahneman & Tversky, 1973; Ross, 1977; Nisbett & Ross, 1980).

Названные (и многие другие) работы, демонстрировавшие массовую неточность 
и приблизительность суждений о других людях, базировались на лабораторных экс-
периментах, так что именно эксперименты породили широко распространившуюся 
убежденность в преобладающей ошибочности суждений. В этой связи важную роль 
сыграла работа (Funder, 1987), в которой было показано, что ошибки в эксперимен-
тальных ситуациях (errors) вовсе не равнозначны заблуждениям в реальных жизнен-
ных ситуациях (mistakes): «одно и то же суждение, неверное по отношению к лабо-
раторным стимулам, может быть правильным в более широком социальном контек-
сте и отражать процессы, ведущие к точным суждениям в обычных обстоятельствах» 
(Funder, 1987: 76). Последующие исследования, выполненные в рамках «парадигмы 
точности» («accuracy paradigm»), продемонстрировали, что социальные суждения 
вовсе не так неизбежно ошибочны, как полагалось ранее. Прежде всего, в развитие 
своего подхода Д. Фандер предложил «реалистичную модель точности» суждений 
(Realistic Accuracy Model, RAM), которая связала точность социальных суждений с че-
тырьмя основными факторами: характеристики задачи оценки; оцениваемые черты 
личности; количество и качество информации, на которой основывается суждение; 
опыт индивида, делающего суждение. Как отмечает Фандер, «людям обычно удает-
ся делать суждения о личности, которые достаточно точны, чтобы ориентироваться в 
сложном социальном мире» (Funder, 2012: 177). В русле этого подхода было показано, 
что интуитивные и аналитические суждения основаны на общих принципах, разли-
чаясь методами обработки имеющейся информации (Kruglanski & Gigerenzer, 2011), 
а вероятностные суждения оказались «на удивление рациональными» (surprisingly 
rational), если учитывать наличие шума при передаче и обработке сигналов (Costello 
& Watts, 2014). Более того, анализ продемонстрировал, что в ряде ситуаций интуи-
тивные суждения дают более качественные решения, чем те, которым предшествует 
аналитическое размышление (Jussim, 2017; Maldonato et al., 2018), а свою недавнюю 
книгу, посвященную принятию решений в реальном мире, Г. Гигерензер назвал «Про-
сто рациональные» (Gigerenzer, 2015).

Проблема точности суждений изучалась не только применительно к оценке черт 
личности, но и к более широкому кругу суждений, в частности к предсказаниям. Если 
в течение долгого времени распространенным было убеждение в том, что суждение – 
«враг точности, то сегодня суждения понимаются как неотъемлемый компонент пред-
сказаний, и исследователи уделяют много внимания пониманию и улучшению их ис-
пользования. Человеческие суждения могут обеспечить значительные улучшения точ-
ности предсказаний, но также могут быть предметом многих искажений» (Lawrence et 
al., 2006).

Таким образом, хотя неточность суждений (прежде всего, о других людях) оказа-
лась сильно преувеличенной, сама по себе их качественность и неопределенность ни-
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куда не исчезли. Как это сказывается на решениях, принимаемых на базе суждений, и 
последствиях таких решений?

Формируя суждения, люди стремятся к той степени их точности, которая позволя-
ет принимать решения, последствия которых не причинили бы им вреда. Разумеется, 
это удается не всегда, однако усилия, посвящаемые улучшению суждений и решений, 
обычно зависят от величины ожидаемых выгод и/или ущербов. Соблюдение такого со-
отношения – один из признаков рациональности поведения в условиях ограниченной 
информации и ограниченных возможностей ее обработки. Поэтому неточность – со-
вершенно нормальное явление в подавляющем большинстве и суждений, и решений. 
Только там, где ожидаемые ущербы велики (тем более невосполнимы), люди уделяют 
значительное внимание анализу проблемной ситуации, измерению ее компонентов и 
т.п. Поэтому, например, сплетни и слухи являются вполне достаточной (по точности 
и надежности) информацией для принятия решений (Mitchell et al., 2016; Fonseca & 
Peters, 2018). Более того, исследователи предположили и нашли подтверждения тому, 
что неточная социальная информация может способствовать кооперации (Rauwolf et 
al., 2015; Rauwolf, 2016), хотя вопрос, безусловно, заслуживает дальнейшего изучения.

Формирование (более или менее) корректных суждений основано на присущей 
мозгу способности к статистическому (неявному, имплицитному) обучению, т.е. «спо-
собности с течением времени извлекать регулярности из окружающей среды» (Scha-
piro & Turk-Browne, 2015: 501). Эта способность заключается в восприятии (подчас не-
явных, неосознаваемых) «сигналов» и «подсказок» (cue) из внешней среды (Sacco & 
Brown, 2018) и их обработке в определенных отделах мозга. Выявление регулярностей 
происходит независимо от отсутствия или наличия намерений их выявлять или по-
вышенного внимания (awareness) к происходящему вокруг (Turk-Browne et al., 2009). 
Способность неявного обучения присуща всем людям, хотя и проявляется в неравной 
степени (Siegelman et al., 2016).

При этом эксперты не всегда имеют преимущество перед неспециалистами: об-
ладая большими знаниями и опытом, они могут переносить в новые ситуации уже из-
вестные им подходы, что может вести к нелучшим решениям в нестандартных случа-
ях (Heerkens et al., 2011). В пользу того, что в основе суждений лежат неосознанно 
выявленные регулярности (в частности связи между наблюдаемыми «подсказками» 
и обобщенными свойствами, такими как черты личности), свидетельствует факт, что 
стремление оправдать (объяснить и обосновать) суждения не повышает их точности 
(Hoffmann et al., 2017). Об этом же говорят эксперименты, показывавшие, что машин-
ное обучение позволяет получить более точные суждения о чертах личности, чем те, 
которые формируются людьми (Youyou et al., 2015). Ведь специфика машинного об-
учения в том, что модель связи переменных вырабатывается компьютерной програм-
мой, а не задается заранее человеком, и именно так в мозгу выявляются регулярности. 
Подобным образом устраивается и обработка «больших данных» (Kosinski et al., 2016), 
так что машинное обучение следует путем, проложенным миллионы лет назад эволю-
цией (но, вероятно, с использованием более эффективных алгоритмов).

Таким образом, человеческие суждения (измерения в номинальной и порядковой 
шкалах) – обязательный элемент управленческих решений. Сводить последние ис-
ключительно к приборному измерению и шкалам отношений – значит выбрасывать 
из решений их «движители» – предпочтения, цели и намерения, без которых решений 
просто не бывает.

4. «Что измерено, то и важно»11

Когда речь заходит об измерениях в организациях, возникают два тесно связанных 
вопроса: что измерять и для чего измерять? Ведь любое измерение (исключая интуи-
тивные суждения) требует издержек – затрат труда, денег и других ресурсов, которые 
11	 Г. Бивейн, К. Худ (“What’s measured is what matters”).
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можно было бы использовать на другие цели, возможно, более значимые. Ответ на 
первый вопрос, если давать его в общем виде, достаточно очевиден: измерять следу-
ет то, что необходимо для управления деятельностью организации, включая то, что 
требуют от нее стейкхолдеры. Если спрос на информацию со стороны стейкхолдеров 
обусловлен их составом и действующими формальными и неформальными нормами 
(например, утвержденной методикой бухгалтерского учета, требованиями налоговых 
органов, законодательством об акционерных обществах, интересами инвесторов и 
т.п.), то внутренний спрос на измерения обусловлен особенностями технологии про-
изводственной деятельности и процессами менеджмента, действующими в организа-
ции. 

Производящие организации (т.е. те, чья продукция не потребляется полностью их 
же членами) бывают, как известно, двух основных типов – коммерческие и некоммер-
ческие12. Продукция первых продается на рынках по складывающимся на них ценам13, 
вторых – распределяется по другим основаниям. В любой такой организации, член-
ством более одного человека, необходимо обеспечить координацию действий участ-
ников для успешного производства продукции. Если число участников невелико и их 
права одинаковы, координация возможна в рамках прямого диалога; если же хотя бы 
одно из этих условий не выполняется, координация обычно обеспечивается механиз-
мом предписания, или иерархии. 

Как известно, иерархия подготавливает координацию действий следующим обра-
зом: на ее верху формируется план действий, определяющий целый ряд распределе-
ний ресурсов, потребляемых используемой в организации технологией, – материаль-
но-вещественных, энергетических, финансовых и, конечно, трудовых. Эти распреде-
ления должны быть внутренне согласованы в соответствии с нормами потребления 
ресурсов на единицу производимой продукции, обеспечивая каждое рабочее место 
соответствующим комплектом ресурсов. Каждый работник, занимающий то или иное 
рабочее место, получает задание по использованию ресурсов, имеющее характер или 
определенного числа (собрать за рабочее время X агрегатов стандартного качества, 
совершить Y операций по установленным правилам и т.п.), или некоторого каче-
ственного требования (собрать как можно больше агрегатов стандартного качества, 
совершить как можно больше операций по правилам и т.п.). В зависимости от уровня 
выполнения задания, измеряемого теми или иными показателями, работник полу-
чает определенное вознаграждение по заранее установленным правилам, которое и 
выступает стимулом к его трудовым усилиям.

Если бы все требования к работнику исчерпывающе выражались одним числом, 
очерченная схема работала бы весьма продуктивно (в пределах, определяемых каче-
ством планов). Однако требования к работникам крайне редко (если вообще) могут 
быть выражены единственным требованием – числовым либо качественным. Как 
правило, эти требования множественны, что порождает практически непреодолимые 
трудности для верхушек организационных иерархий.

В начале 1990-х гг. Б. Олмстром и Р. Милгром строго доказали, что в ситуации 
множественных заданий, часть из которых выражается числом, а часть имеет каче-
ственный характер (причем вознаграждение завязано на уровни выполнения коли-
чественных показателей), работники, у которых под контролем сверху находится не 
весь процесс их работы, а только его результаты14, внимание и усилия направляют 
на выполнение количественных требований, пренебрегая исполнением качествен-
ных (Holmstrom & Milgrom, 1991). Иначе говоря, с точки зрения работника, в составе 
результатов его трудовых усилий важны только те, что измеряются и передаются его 
начальнику, поскольку последний на основе получаемых показателей достойно по-
12	 Так называемых гибридных организаций мы для простоты касаться не будем.
13	 Случаи монопольных и/или регулируемых цен мы также не рассматриваем.
14	 А это типичная ситуация, поскольку любой контроль требует издержек, и полный контроль требует очень больших 

издержек.
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ощряет (или не поощряет) этого работника (Bevan & Hood, 2006). Поскольку задания 
работнику вовсе не заменяют для него его собственных целей, он организует свой 
труд так, чтобы в основном реализовать собственный интерес и лишь по остаточному 
принципу исполнить задание, причем не все задание, а только требуемые значения 
показателей, которые ему были установлены.

Нужно подчеркнуть, что Олмстром и Милгром не были открывателями этого яв-
ления, они только дали его научное объяснение, основанное на асимметрии инфор-
мации. Само же это явление существовало (существует и будет существовать) во всех 
иерархиях, где отсутствует полный контроль действий работников, а задания имеют 
сложный характер, сочетая количественные и качественные компоненты. В плано-
вых экономиках, таких как экономика СССР и его сателлитов, оно было известно как 
работа на показатель, в рыночных экономиках англоязычных стран – как гейминг 
(gaming) (Hood, 2006)15.

На практике преодоление негативных последствий работы на показатель шло дву-
мя путями. Во-первых, путем подбора систем измерителей (показателей), максималь-
но полно отражающих все значимые стороны требуемого результата труда работника, 
во-вторых, посредством расширения состава стимулов для его усилий, которые заин-
тересовывали бы его исполнять, и качественные, неизмеримые стороны и свойства 
результатов его усилий. Примером первого может служить сбалансированная система 
показателей (Kaplan & Norton, 1992), сбалансированная в том смысле, что отражает не 
только финансы фирмы, но и ее отношения со стейкхолдерами, примером второго – 
нашумевшие когда-то «кружки качества» (Tang et al., 1987).

Характеризуя первый путь, заметим, что он применим фактически только для орга-
низаций, а не для отдельных работников, поскольку (а) трудоемок и, соответственно, 
затратен; и (б) не способен решить проблему вычленения индивидуального вклада в 
случае взаимодополняемости усилий разных работников для получения результата, 
который только и может получить осмысленную стоимостную оценку на рынке. Вто-
рой путь также имеет естественные ограничения, поскольку внутренние мотивации 
плохо сочетаются с внешними, денежными (Benabou & Tirole, 2003). Тем не менее на 
этом пути заметны различные движения: идея «корпоративного гражданства» (Crane 
et al., 2008), «расширение возможностей» работников (Conger & Kanungo, 1988), фор-
мирование «психологического владения» (Pierce et al., 2001) и т.п. В целом же вто-
рой путь, снижающий «давление сверху» на работника «в обмен» на апелляцию к его 
внутренним мотивам, является наиболее продуктивным способом решения проблемы 
работы на показатель. 

Этот путь, как представляется, выступает единственным способом ее решения в 
сфере производства такой продукции, как услуги, где возможности прямого приборно-
го измерения их качества весьма ограничены, а использование косвенных (невалид-
ных) измерений неизбежно порождает работу на показатель. Ведь если поощрение 
связано с такими показателями, то, достигнув их (но отнюдь не достигнув действи-
тельного качества), работник вправе требовать вознаграждения: показатели достиг-
нуты! Поэтому, например, расширение возможностей работников весьма продуктивно 
проявляет себя именно в сфере услуг (Fulford & Enz, 1995).

5. «Если вы даете менеджеру количественное задание, он будет его выпол-
нять, даже если в процессе выполнения должен будет разрушить компанию»16

Итак, работа на показатель является неизбежным следствием расхождения за-
даний и собственных целей работников. Будучи контрпродуктивной с точки зрения 
эффективности использования ресурсов (ведь ресурсы на «достижение показателей» 

15	 Одна из первых работ, посвященных анализу этого явления в рыночных экономиках, была опубликована в 1975 г. 
(Kerr, 1975).

16	 Эдвардс У. Деминг.



                                                V. L. TAMBOVTSEV / TERRA ECONOMICUS, 2019, 17(3), 6–29   17

расходуются, а результат, нужный потребителю, не производится), в коммерческой 
сфере она достаточно быстро ограничила использование схем «управления по целям» 
и стимулирующих контрактов теми отраслями, где их выгоды превышают наноси-
мый ими ущерб. Регулятором здесь выступил сам коммерческий характер организа-
ций: ведь для них существовали и существуют объективные измерители конечного 
результата: прибыль, доходность, отдача на капитал или инвестиции и т.п. Именно 
забота о росте этих результатов определяет содержание внутрифирменных планов, 
включая количественные задания работникам: последние должны сделать столько 
продукции, чтобы эти результаты повысились (или хотя бы не снизились, имея в виду 
действия конкурентов). Конечно, расчет плановых заданий может быть ошибочным, 
но сам подход к их определению вполне понятен. 

Названные схемы в конце 1980 – начале 1990-х гг. в целом ряде стран были пере-
несены в госсектор, в сферу оказания государственных услуг – муниципальное управ-
ление, здравоохранение, образование, социальную защиту, фундаментальную науку и 
т.п. (Gruening, 2001; Diefenbach, 2009), где объективные измерители конечных резуль-
татов, дающие основания для расчета заданий, отсутствуют. Обсуждение причин и 
динамики распространения этого подхода выходит за рамки задач этой статьи, отме-
тим лишь, что попытки выявить позитивные последствия этого подхода оказывались 
в целом неудачными (Propper & Wilson, 2003; Verbeeten, 2008; Sanger, 2013; Dobija et 
al., 2019). 

В качестве подтверждения продуктивности «управления по цифрам» в сфере го-
сударственных услуг можно встретить следующую логику ее оценки: после того как 
в отрасли ввели целевой показатель П, отчетные значения П повысились. Стало быть, 
установление целевых показателей положительно сказывается на деятельности от-
расли (см., например, Bolli & Somogyi, 2011). Последователи такой логики то ли не 
видят, то ли не хотят видеть лукавый характер своих выводов: ведь, чтобы он был 
действительно обоснованным, нужно доказать, что именно П адекватно отражает со-
держание (смысл, качество, функцию и т.п.) деятельности организаций отрасли. 

Но проблема в секторе госуслуг никогда не состояла в том, что организации не 
исполняют заданий, она заключалась и заключается в качестве этих услуг и эффек-
тивности их предоставления. А устанавливаемые задания – поскольку это количе-
ственные показатели – отражали и то и другое только косвенно, приводя к тому, что 
задания исполнялись, но содержательные функции организаций оставались обычно 
невыполненными. Поэтому неудивительно, что было опубликовано несколько работ, 
содержавших в той или иной форме в заголовке или тексте идиоматическое выраже-
ние «Hitting the target but missing the point», что в вольном переводе означает: «За-
дание выполнено, но задача провалена» (Radnor, 2008; Pugalis, 2013; Curtis, 2015; Bog-
snes, 2018 и др.). Действительно, профессионалы (а в отраслях госсектора, где введено 
«управление по целям», работают именно профессионалы: медики, ученые, профессо-
ра), оценивая как количественные задания, так и непредвиденные (чиновниками, но 
не профессионалами) последствия их выполнения, уверенно говорят о негативных 
последствиях для качества. 

Тем самым, на первый взгляд, прямое, но качественное измерение профессионалов 
оказывается в противоречии с косвенным, но количественным измерением чиновни-
ков. Однако так ли это?

Как мы подчеркнули в конце раздела 3, субъективные качественные суждения от-
носительно целей и предпочтений – неотъемлемая часть любого решения. Точно та-
кой же характер имеют задания в секторе госуслуг. Например, перед сектором высше-
го образования в Пакистане правительством поставлена задача: добиться того, чтобы 
не менее пяти университетов вошли в сотню лучших мировых вузов (Shoaib & Mujtaba, 
2018). Почему пять, а не четыре или шесть? Почему в сотню лучших, а не в первые 95 
или 105? Ответы очевидны: это задание в количественном отношении имеет совер-
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шенно произвольный характер, создавая видимость строгого измерения и будучи по 
существу субъективным качественным суждением. 

Между тем для тех, кому подобные задания устанавливаются, они выливаются в 
череду унижений, издевательств и оправданий (Heffernan & Heffernan, 2018), при том 
что сами рейтинги университетов весьма ненадежны, неустойчивы и зависят от про-
извольно устанавливаемых весов отдельных показателей (Rauhvargers, 2014) и почти 
не учитываются абитуриентами при выборе будущего места обучения (Higher Educa-
tion Research Institute, 2007). Важно также подчеркнуть, что чиновники, устанавли-
вающие подобные задания, обычно не несут какой-либо ответственности за их ис-
полнение, включая предоставление должного ресурсного обеспечения, перенося всю 
ответственность вниз. Не несут они ответственности и за обоснованность заданий, 
никак не объясняя, почему задания именно таковы по величине. 

6. «Поднято ярости масс – 3»17

Произвольность подавляющего большинства заданий в отраслях госуслуг, управ-
ление которыми перестроено в духе Нового государственного менеджмента, и их 
числовой характер, создающий иллюзию измерения, не оказывали бы негативного 
влияния на функционирование организаций этих отраслей, если бы такие задания 
имели характер общих ориентиров, задающих направление усилий руководителей и 
работников организаций. Тогда отчетные данные говорили бы о том, соответствуют 
ли усилия установленным ориентирам, «верной ли дорогой» идет организация и т.п., а 
руководители имели бы все основания для проведения аналитической работы внутри 
организации для того, чтобы улучшить ее соответствие этим ориентирам. 

Казалось бы, что мешает наладить такую работу в иных условиях, когда неиспол-
нение задания выступает основой для наказаний? Аналитическая работа и выработка 
улучшающих мер могут привести к позитивным изменениям спустя достаточно дли-
тельный срок, в то время как наказания могут последовать значительно раньше, в силу 
чего усилия главным образом направляются на работу на показатель. В таких условиях 
интерес к аналитическому использованию отчетной информации обусловливается пре-
имущественно наличием у руководителей организаций мотивации служения обществу 
(public service motivation) (Moynihan & Pandey, 2010). Не следует также забывать и о 
том, что разные задачи требуют и разных измерителей одних и тех же процессов (Behn, 
2003). Для того чтобы данные приборных измерений и оценки позволяли улучшить ре-
зультаты, они должны позволять связывать ресурсы и результаты, т.е. отражать компо-
ненты технологии производства результатов. Только на такой основе можно улучшать 
соответствие ресурсных компонентов по их количеству и качеству, выявлять «узкие 
места» и оптимизировать расходы ресурсов. При этом нужно четко понимать, что тех-
нологии оказания значительной части госуслуг, за исключением самых простых, типа 
выдачи справок, включают значительные компоненты неопределенности (услуги обра-
зования, здравоохранения), так что точные расчеты расходования ресурсов здесь невоз-
можны (если, конечно, ориентироваться на получение содержательных результатов, а 
не на выполнение произвольно установленных «количественных» заданий).

Возвращаясь к названию этой статьи и исходя из проведенного анализа, можно сде-
лать следующие выводы. Если понимать под измерением только приборное измерение 
в шкалах отношений, то управление без такого измерения не только возможно, но и 
неизбежно, поскольку практически весь «целевой блок» решений основан на оценках, 
представленных в номинальных и порядковых шкалах. Появление в составе целей на-
стоящих чисел, а не качественных и порядковых оценок, выраженных цифрами, но 
не являющихся числами, возможно только на базе обосновывающих расчетов. Такие 
расчеты должны показать, что именно данное число является наиболее адекватным 
выражением предпочтений субъекта решения.
17	 И. Ильф и Е. Петров
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Если же понимать под измерением то, что изучается в репрезентационной теории 
измерений, то управление без измерений, конечно же, невозможно. Однако в рамках 
этой теории нет дискриминации неприборных измерений, так что суждения трактуются 
так же, как и измерения градусником или вольтметром. К сожалению, эта теория не-
известна подавляющему большинству чиновников, и среди них преобладает противо-
поставление «настоящего» измерения, которое выражается цифрой18, и «субъективных 
оценок»19. Первые считаются «хорошими», «правильными», а вторые – «неправильны-
ми», от которых следует избавляться и не использовать в «серьезных документах».

Практическим следствием этих заблуждений является то, что чиновники предпо-
читают использовать «строгие количественные» (а часто на самом деле цифровые, а 
не числовые, количественные), но невалидные показатели для оправдания управлен-
ческих решений, которые в действительности принимаются на основе субъективных 
оценок. Использование цифр выступает при этом как способ снятия с себя ответ-
ственности за (возможно) ошибочное по существу решение.

Таким образом, некорректное понимание измерения и его роли в управлении, пом-
ноженное на присущее людям доверие к числам и цифрам, оказывает в отраслях со-
циально важных государственных услуг негативное влияние как на качество самих 
услуг, так и на работников, предоставляющих эти услуги. 
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