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Актуальность внедрения концепции дока-

зательности в теорию и практику управления 

человеческими ресурсами отечественных 

предприятий и организаций обусловлена ря-

дом очевидных положений, характеризующих 

отдельные аспекты теории и практики управ-

ления.  

За годы реформ в России накоплен бога-

тейший опыт управления персоналом пред-

приятий различных правовых и организаци-

онно-экономических форм хозяйствования, 

однако отсутствуют четкая систематизация 

и адаптация этого опыта к текущей практике 

управления и потребностям экономики 

страны, которые, в частности, обусловлены 

новым этапом технологического развития гло-

бальной экономики, сопровождающимся из-

менением отраслевой структуры и увеличе-

нием значимости вклада человеческого капи-

тала в экономический рост [1]. В ближайшей 

перспективе инвестиции в человека, в его ква-

лификацию, в повышение производительно-

сти труда становятся главнейшим источником 

экономического роста страны [2]. Эффектив-

ность таких инвестиций будет зависеть от сте-

пени обоснованности и качества решений по 

управлению человеческими ресурсами. 

Очевидно, что основой эффективных 

управленческих решений является полная 

и достоверная информация об объекте управ-

ления, ее профессиональный анализ и кор-

ректная интерпретация получаемых результа-

тов, критическое осмысление предыдущего 

опыта управления. Неопровержимые факты 

и обстоятельства, характерные для конкрет-

ного предприятия, лежат в основе правиль-

ного управленческого решения, в то время 

как слепое копирование модных и популяр-

ных управленческих решений, эффективных 

для других предприятий, может привести 

к дорогостоящим или непоправимым ошиб-

кам. Однако многие управленцы мало внима-

ния уделяют качеству доказательств, которые 

они используют при принятии решения. В ре-

зультате управленческие решения основыва-

ются на использовании так называемых  
  

* Исследование поддержано ФЦП «Научные и научно-педагогические кадры инновационной России» 
на 2009—2013 гг., соглашение с Минобрнауки о предоставлении гранта № 14.В37.21.0208, грантом
РФФИ 13-06-0877-а. 
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лучших практик, известных из истории и тео-

рии менеджмента, но не адаптированных 

к условиям и специфике российской эконо-

мики.  

Проблемы необходимости и возможности 

использования формализованных методов 

при анализе социально-экономических про-

цессов и систем рассматриваются многими 

исследователями [3—12, 33—35]. Научные  

основы дисциплины «экономикс» заложены 

А. Маршаллом. Он ратовал за умение трезво 

и четко выявлять и анализировать взаимодей-

ствие множества экономических факторов. 

Другие исследователи — Р. Фриш и Я. Тин-

берген известны как создатели экономет-

рики  — науки, изучающей количественные 

и качественные экономические взаимосвязи 

с помощью математических и статистических 

методов и моделей. За вклад в теорию опти-

мального распределения ресурсов удостоен 

Нобелевской премии по экономике 1975 г. 

Л.В. Канторович. В последние годы уделяется 

все большее внимание вопросам использова-

ния математических и статистических моде-

лей при анализе вероятных последствий при-

нятия решений в области экономики, иссле-

дованию моделей, которые помогают глубже 

понять природу новых экономических струк-

тур, возникших в результате реформ, охарак-

теризовать состояние экономики, спрогнози-

ровать последствия важных макроэкономиче-

ских решений.  

Концепции доказательности социально-
экономических решений, в частности, «эконо-
мики, основанной на доказательствах», 

«управления на основе фактических данных», 

«доказательной инженерной и организацион-

ной психологии» («evidence-based economics», 

«evidence-based management», «evidence-based 

industrial and organizational psychology»), воз-

никли в зарубежной научной литературе [9—18] 

по аналогии со ставшей уже общепринятой 

концепцией доказательной медицины (Evi-

dence-based medicine), появление которой 

в 1990 г. было обусловлено растущей потреб-

ностью в критической оценке медицинской 

информации с целью установления ее надеж-

ности и достоверности [6]. 

Нобелевский лауреат по экономике 2006 г. 

Edmund Phelps объясняет необходимость раз-

вития доказательной экономики тем, что 

многие экономические парадигмы (примеры 

которых рассматриваются в книге [9]) не  

основаны на фактических данных, а также 

тем, что в экономических политических ини-

циативах часто отсутствует предварительное 

эмпирическое тестирование, несмотря на по-

тенциальную возможность его проведения.  

Julian Reiss, развивая в своих работах [10—12] 

методологию доказательной экономики, вводит 

три уровня обоснования экономических 

утверждений на основе фактических данных. 

Первый уровень — уровень измерений, на ко-

тором анализируется, подкреплены ли утвер-

ждения о количественных показателях 

(например, таких как инфляция, безработица, 

рост бедности) имеющимися данными и про-

цедурами их измерения. Второй уровень — 

уровень индукции. На этом уровне гипотезы 

о взаимосвязи между экономическими пока-

зателями подтверждаются количественными 

закономерностями. Третий уровень — уровень 

теоретизации, на котором оценивается соот-

ветствие полученных закономерностей пара-

дигмам экономической теории. 

В последние годы потребность в доказа-

тельности социально-экономических законов 

и закономерностей возрастает, косвенным 

свидетельством чему является возникновение 

таких концепций, как «evidence-based advertis-

ing» и «evidence-based human resource manage-

ment», «evidence-based public management» 

(«доказательная реклама» и «научно обосно-

ванное управление человеческими ресур-

сами», «основанное на фактических данных 

государственное управление») [19—22].  

Концепция доказательности управления 
определяется как точка зрения на необходи-

мость поиска научного обоснования управ-

ленческих решений, как руководящая идея 

для систематического освещения проблемы 

управления на основе научного анализа фак-

тических данных [23]. Основной постулат 

концепции доказательного управления со-

стоит в том, что необходимы поиск и возмож-

ная реализация такого подхода к соответству-

ющей (экономической, управленческой, пси-

хологической) практике, при котором реше-

ния принимаются исходя из имеющихся 

доказательств их эффективности, а такие до-

казательства подвергаются поиску, сравне-

нию, обобщению и широкому распростране-

нию для использования в интересах развития 

общества. Общим для всех направлений  
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является использование принципа доказа-

тельности на любом уровне принятия реше-

ний — от государственной политики до про-

граммы развития элемента социума.  

Доказательный менеджмент в соответ-

ствии с определением, приводимым Цент-

ром доказательного менеджмента — первой 

международной организацией, созданной 

с целью применения доказательной практики  

в менеджменте — это процесс принятия реше-

ний, основанный на критическом осмысле-

нии наилучших известных научных свиде-

тельств и бизнес-информации [23]. В доказа-

тельном менеджменте принимаемые решения 

оцениваются с применением вероятностных 

категорий, а не интуитивных представлений.  

По наиболее часто цитируемому определе-

нию, приведенному в работе [25], под доказа-

тельным менеджментом понимается управле-

ние человеческими ресурсами и организаци-

ями на основе последовательного и согласо-

ванного использования четырех источников 

информации: лучших научных свидетельств; 

организационных фактов и характеристик; 

ценностей и интересов стейкхолдеров; резуль-

татов экспертизы практической деятельности. 

Выделяют пять принципов доказательного 

менеджмента [26]. 

1. Смотреть в лицо неприятным фактам, 

побуждать сотрудников говорить правду, даже 

если это горькая правда. 

2. Принимать решения на основе фактов, 

искать наилучшие доказательства и использо-

вать их как руководство к действию. 

3. Относиться к организации как к неза-

конченному прототипу, поощрять экспери-

менты, обучение в процессе работы, обучение 

на ошибках. 

4. Оценивать риски и недостатки рекомен-

дуемых решений, помня о том, что даже луч-

шее лекарство имеет побочные эффекты. 

5. Избегать принятия решений на основе 

не проверенных, но устойчивых представле-

ний, предыдущего опыта, некритического 

осмысления опыта успешных компаний. 

Отметим, что рассмотрение аспектов до-

казательного менеджмента, составляющих 

распространенное определение этого поня-

тия, реализация его перечисленных принци-

пов не позволяют преодолеть субъективизм 

лиц, принимающих управленческие решения. 

Отсутствие четких границ используемых  

свидетельств, формализованного описания 

условий, в которых фиксировались те или 

иные факты, затрудняет применение имею-

щихся данных для доказательных решений.  

По нашему мнению, сложившееся пред-

ставление о доказательном менеджменте 

в значительной степени искажает концепцию 

доказательности, в соответствии с которой 

«присоединение нового суждения в качестве 

истинного к составу имеющегося знания про-

исходит лишь тогда, когда это суждение либо 

непосредственно основано на показаниях ор-

ганов чувств, либо выведено (доказано), ис-

ходя из ранее включенных в состав знания ис-

тинных суждений по законам и правилам ло-

гики» [23]. 

Доказательный менеджмент следует пони-

мать как подход к управлению, при котором 

решения о применении управленческих меро-

приятий принимаются, исходя из имеющихся 

доказательств их эффективности и безопасно-

сти для развития управляемого объекта, а та-

кие доказательства подвергаются поиску, 

сравнению, обобщению и широкому распро-

странению для использования в интересах по-

вышения эффективности управления. 

Статистические подходы к формированию 

информационной базы доказательного ме-

неджмента человеческими ресурсами могут 

быть определены по аналогии с используе-

мыми в доказательной медицине. А именно, 

информационная база доказательной меди-

цины основана на фиксации массовых собы-

тий и стандартизации набора исследуемых 

признаков, значения которых определяются 

при наступлении событий. Различают уровни 

доказательности решений в зависимости от ре-

презентативности используемых для принятия 

решений данных (от наивысшего к наимень-

шему): данные слепых двойных и тройных 

рандомизируемых исследований, или данные, 

полученные в результате метаанализа ряда 

контролируемых рандомизированных исследо-

ваний; данные контролируемых рандомизиро-

ванных исследований на небольшом (в стати-

стическом смысле) числе больных; нерандо-

мизированные клинические исследования на 

небольшом числе пациентов; результаты кон-

сенсуального экспертного решения [6]. 

Для формирования информационной базы 

доказательного менеджмента, во-первых, необ-

ходимо проводить статистические наблюдения 
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стандартизированных признаков, определяю-

щих влияние решений в области управления 

персоналом на финансово-экономические 

показатели деятельности организации; во-

вторых, использовать математико-статистиче-

ский инструментарий для обобщения резуль-

татов различных наблюдений; в-третьих,  

проводить экспертное оценивание результа-

тов практической деятельности организаций. 

С учетом этой классификации большинство 

современных исследований в области доказа-

тельного менеджмента могут быть отнесены 

к третьему уровню доказательности.  

Информационной базой доказательных ре-

шений в управлении человеческими ресурсами 

организации являются результаты статистиче-

ских наблюдений. Основными источниками 

пополнения информационной базы служат 

объективные данные финансово-экономиче-

ского состояния публичных компаний, данные 

опроса сотрудников крупных компаний, дан-

ные рекрутинговых агентств. Данные опросов 

основаны на субъективных оценках, получае-

мых от сотрудников компании. Тем не менее, 

при массовых наблюдениях данные опросов 

могут давать более точные результаты, харак-

теризующие состояние персонала, чем такие 

объективные характеристики, как величина 

средней заработной платы, размер социальных 

льгот и пакетов, текучесть кадров и т. п.  

Существуют разнообразные варианты 

опросников, применяемых в крупных компа-

ниях, но в большинстве компаний оценке 

подлежат три фактора: вовлеченность персо-

нала, удовлетворенность персонала, соблюде-

ние правил и этических норм поведения [27]. 

Применение результатов опросов для приня-

тия обоснованных управленческих решений 

возможно в случае применения стандартизи-

рованных опросников во многих организа-

циях. В настоящее время для измерения во-

влеченности персонала широко распростра-

нен опросник Q12 института Гэллапа [27—29], 

включающий двенадцать вопросов, касаю-

щихся условий работы и служебного роста, 

отношения с руководством. Массовое приме-

нение опросника в десятках тысяч компаний 

США охватывает свыше полутора миллионов 

респондентов. Полученные данные доказы-

вают статистически значимые зависимости 

производительности труда, удовлетворенности 

клиентов компаний и даже роста капитализа-

ции компании от индекса вовлеченности со-

трудников, рассчитанного по результатам об-

работки данных, полученных при примене-

нии опросника Q12 [27, 29].  

Опросники, используемые для оценивания 

удовлетворенности персонала и соблюдения 

правил и этических норм поведения, варьиру-

ются в компаниях, что затрудняет их приме-

нение для сравнительного анализа состояния 

и поведения персонала. При оценивании удо-

влетворенности рассматриваются такие фак-

торы, как оплата труда, признание, льготы, 

межличностные коммуникации и т. п. Для 

анализа соблюдения правил и этических норм 

поведения оцениваются условия, обеспечива-

ющие выполнение корпоративного кодекса 

поведения, в том числе степень давления на 

сотрудника, побуждающая его к нарушению 

правил, действия руководства, коллег, си-

стема оповещения о нарушениях.  

В ежегодном отчете о результатах обследо-

вания федеральных служащих США [30] ис-

пользуется шесть индексов: четыре индекса, 

характеризующие развитие человеческого ка-

питала, индекс вовлеченности персонала 

и индекс общей удовлетворенности. В 2012 г. 

было опрошено свыше 687 тыс. служащих. 

Использовался опросник, включающий 84 во-

проса. Анализировалась десятилетняя дина-

мика состояния персонала, сравнивалось со-

стояние персонала различных ведомств.  

В России исследования состояния персо-

нала с использованием опросников не полу-

чили широкого распространения [31].  

Сегодня источником формирования ин-

формационной базы доказательного менедж-

мента персонала организаций могут стать 

базы данных рекрутинговых компаний, содер-

жащие сведения о квалификации претенден-

тов на вакансии, профессиональной сфере их 

деятельности, предпочитаемом круге обязан-

ностей, опыте работы, причинах увольнения, 

продолжительности поиска работы, интересах 

вне работы, семейном положении и т. д. Зна-

чительный интерес могут представлять дан-

ные об индивидуальных приоритетах при вы-

боре места работы. Для оценки индивидуаль-

ных приоритетов и приоритетов, характерных 

для различных социальных и половозрастных 

групп, целесообразно определять ранги или 

веса важнейших факторов, оказывающих вли-

яние на выбор. К таким факторам могут быть 
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отнесены: материальные блага, возможность 

карьерного и профессионального роста, усло-

вия для самореализации, творчества, проявле-

ния инициативы, возможность работать в ко-

манде, признание, разнообразие деятельно-

сти, стабильность, ясность и возможность вы-

полнения служебных обязанностей.  

Целесообразно выделить два основных 

уровня обработки статистических данных о пер-

сонале компаний и лицах, претендующих на ва-

кансии. На первом уровне непосредственно 

анализируются исходные данные, содержащие 

сведения об индивидуумах, определяется струк-

тура статистической совокупности, устанавли-

ваются зависимости между наблюдаемыми при-

знаками, вычисляются значения обобщенных 

показателей для целевых групп наблюдений, 

например для персонала различных компаний 

или социальных и половозрастных групп. На 

втором уровне анализируются структура обоб-

щенных показателей и зависимости между 

ними. Элементами статистической совокуп-

ности на этом уровне являются записи значе-

ний обобщенных показателей для отдельных 

компаний и социальных групп. Например, 

в исследованиях [27, 29] установлены стати-

стически значимые зависимости между ин-

дексом вовлеченности персонала компаний, 

который рассчитывается по индивидуальным 

результатам заполнения опросника, и произ-

водительностью труда. При интерпретации 

данных, полученных для конкретной компа-

нии, необходимо проводить анализ по следую-

щим основным направлениям: релевантность, 

репрезентативность, тренды, бенчмарки.  

1. Релевантность статистических наблюде-

ний — следует установить, насколько данные 

опросов позволяют судить о положении дел 

в компании.  

2. Репрезентативность данных — нужно 

оценить соответствие структуры выборки 

структуре персонала компании.  

3. Тренды состояния дел в компании — 

требуется охарактеризовать положительные 

и отрицательные тенденции в динамике со-

стояния персонала.  

4. Бенчмарки — сравнение с другими ком-

паниями. Для сравнительного анализа состо-

яния дел в различных компаниях должны ис-

пользоваться стандартные опросники, при от-

сутствии сопоставимых результатов необхо-

димо устанавливать нормативные значения 

показателей.  

В заключение отметим, что отправной точ-

кой внедрения доказательности в управление 

человеческими ресурсами является как крити-

ческое осмысление наилучших практик, так 

и статистический анализ массовых явлений 

в этой сфере. Совершенствование информаци-

онного обеспечения рекрутмента, формирова-

ние системы статистического изучения состо-

яния персонала крупных публичных компаний 

и государственных служащих позволит исполь-

зовать методологию и методы доказательного 

управления человеческими ресурсами в инте-

ресах повышения производительности труда 

в российской экономике.  

Для внедрения доказательности в прак-

тику управления необходимо непрерывное 

повышение квалификации управленческих 

кадров, обучение менеджеров методологии 

и методам научного планирования и прогно-

зирования, привитие им навыков поиска, 

формализованного анализа с использова-

нием новых информационных технологий 

и корректной интерпретации профессио-

нальной информации. Разработка и включе-

ние в образовательные программы вузов 

учебных дисциплин «Доказательная эконо-

мика», «Доказательный менеджмент», «Дока-

зательное управление человеческими ресур-

сами» является перспективным направле-

нием развития аналитического потенциала 

управленческих кадров. 
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