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РЕФЕРАТ
Цель статьи — характеристика условий трансформации государственного управления 
в цифровую эпоху. Актуальность исследования связана с активно распространяющимися 
цифровыми инновациями, которые все в большей степени охватывают фронтиры публич-
ного управления, формируя новые рамки институциональных изменений. Эти изменения 
нуждаются в грамотной рефлексии и систематизации. Теоретическая чать работы по-
священа обсуждению понятий «открытое правительство», «цифровое правительство», 
«цифровая трансформация», которые стали одними из ключевых элементов публично-
управленческого дискурса. Процесс цифровизации в целом предполагает свободный 
поток информации от органов государственного управления к общественности и третьим 
сторонам, таким как организации гражданского общества и средств массовой информа-
ции, а также от общественности и третьих сторон к органам власти, лежит в основе 
хорошо функционирующих открытых правительств, успешно проходящих путь цифровой 
трансформации. Методологически статья опирается на экспертные интервью с пред-
ставителями органов государственной власти Санкт-Петербурга (заместителями глав 
районов Санкт-Петербурга и заместителями председателей комитетов). Интервью были 
направлены на формирование представления об институциональной рамке условий транс-
формации государственного управления в условиях цифровизации. В качестве метода 
анализа интервью был использован контент-анализ интервью с использованием про-
граммного обеспечения «ATLAS.ti 9» (http://atlasti.com). Основные процедуры, осущест-
вленные в данной программе, — кодирование и группировка по категориям. В резуль-
тате исследования было выделено 16 кодов, которые были объединены по трем смыс-
ловым категориям: макроинституциональные условия, микроинституциональные условия 
и технические условия успешной трансформации государственного управления в усло-
виях цифровизации. Анализируя данные интервью, автор приходит к выводу, что успеш-
ность трансформации государственного управления в эпоху цифровизации непосред-
ственно связана с усилиями и ресурсами, выделяемыми органами государственного 
сектора для исполнения закона или политики, и в момент внедрения, и с течением 
времени. Другими словами, критическую роль играет переплетение макроинституцио-
нальных, микроинституциональных и технических условий. При этом компетенции госу-
дарственных служащих на всех уровнях власти являются объединяющим элементом, 
генеративным фактором реализации и макроинституциональных, и микроинституциональ-
ных, и технических условий трансформации государственного управления в эпоху циф-
ровизации.

Ключевые слова: современное государственное управление, цифровизация, цифровая 
трансформация, условия трансформации государственного управления
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ABSTRACT
The purpose of the article is to characterize the conditions for the transformation of pub-
lic administration in the digital age. The relevance of the research is connected with the 
actively spreading digital innovations, which increasingly cover the frontiers of public ad-
ministration, forming a new framework for institutional changes. These changes need 
competent reflection and systematization. The theoretical part of the work is devoted to 
the discussion of the concepts of “open government”, “digital government”, “digital trans-
formation”, which have become one of the key elements of public management discourse. 
The process of digitalization involves the free flow of information from public authorities 
to the public and third parties, such as civil society organizations and the media, as well 
as from the public and third parties to the authorities, and is at the heart of well-function-
ing open governments that are successfully undergoing the path of digital transformation. 
Methodologically, the article is based on expert interviews with representatives of public 
authorities of St. Petersburg, aimed at forming an idea of the institutional framework for 
the transformation of public administration in the context of digitalization. The author of 
the article conducted a number of expert interviews with the deputy heads of the districts 
of St. Petersburg and the deputy chairmen of the committees. As a method of interview 
analysis, the content analysis of the interview was used using the software ATLAS.ti 9 
(http://atlasti.com). The main procedures implemented in this program are coding and 
grouping by category. As a result of the study, 16 codes were identified, which were com-
bined into 3 semantic categories: macro-institutional conditions, micro-institutional condi-
tions, and technical conditions for successful transformation of public administration in the 
context of digitalization. Analyzing the interview data, the author comes to the conclusion 
that the success of the transformation of public administration in the era of digitalization 
is directly related to the efforts and resources allocated by public sector bodies to imple-
ment the law or policy, both at the time of implementation and over time. In other words, 
the interweaving of macroinstitutional, microinstitutional, and technical conditions plays 
a critical role. At the same time, the competencies of civil servants at all levels of govern-
ment are a unifying element, a generative factor in the implementation of both macro-in-
stitutional, micro-institutional, and technical conditions for the transformation of public 
administration in the era of digitalization.

Keywords: contemporary public administration, digitalization, digital transformation, conditions 
for the transformation of public administration

For citing: Likhtin A. A. Transformation of Public Administration in the Digital Era // Admin-
istrative consulting. 2021. N 4. P. 18–26.

Введение

Современный мир движется в сторону экономики знания, глобальной конкуренции 
и информационного общества. Все больше стран мира находятся в данном тренде, 
и все больше правительств в связи с данными тенденциями вступают на путь циф-
ровой трансформации [15; 18; 26]. Государства должны уметь справляться с со-
путствующими вызовами, к которым относятся усложнение структуры общества, 
изменение структуры и количества граждански активных социальных групп, новая 
роль данных и актуализация навыков работы с ними [7; 9].

Цифровая среда создает новые экономические возможности для граждан и ор-
ганизаций. Во всем мире, в регионах, городах и странах большая прозрачность 
и большая доступность информации стимулируют экономический рост, развивают 
сектора и стимулируют инновации [21; 26]. В результате данные и информация 
создают новые рабочие места и новые возможности.

Задача по цифровой трансформации затрагивает непосредственно и самих 
госслужащих. Цифровизация выдвигает новые требования к навыкам сотрудников 
государственных органов, и они должны своевременно отвечать на этот запрос 
[10; 13].
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Цифровизация как новое условие государственного управления

Термины «открытое правительство», «цифровое правительство», «цифровая транс-
формация» стали одними из ключевых элементов публично-управленческого дис-
курса XXI в. [12; 17]. Это идеал, к которому стремятся современные политические 
лидеры, и эталон, который журналисты, граждане и организации гражданского обще-
ства используют для борьбы с коррумпированными лидерами и латентными инсти-
тутами [20]. Как и многие другие популярные концепции публичного управления, 
термин «цифровизация» может иметь различные значения. Иногда он просто озна-
чает облегчение потока информации от правительства гражданам; замену старых, 
закрытых практик принятия решений на систему, в которой граждане имеют право 
знать, что делают их лидеры [4]. Сегодня, однако, термин принимает более широкое 
значение. Он стал всеобъемлющим ярлыком для более прозрачной, доступной и от-
зывчивой системы управления, где информация свободно передается как прави-
тельству, так и от него по множеству цифровых каналов. В такой системе обмен 
информацией является нормой в государственном секторе, а значительные ресурсы, 
учебные и административные процедуры предназначены для эффективного распро-
странения знаний и услуг [6]. Лица, принимающие решения, реагируют на потреб-
ности, идеи и приоритеты граждан и внешних органов благодаря ряду эффективных 
и доступных каналов для их озвучивания. Между тем, граждане, предприятия и ор-
ганизации гражданского общества имеют легкий доступ к услугам и информации, 
навыкам и средствам для привлечения лиц, принимающих решения, к ответствен-
ности (не опасаясь последствий) и регулярные возможности использовать их взгля-
ды в разработке политики. Этот свободный поток информации от органов государ-
ственного управления к общественности и третьим сторонам, таким как организации 
гражданского общества и средств массовой информации, а также от обществен-
ности и третьих сторон к органам власти, лежит в основе хорошо функционирующих 
открытых правительств, успешно проходящих путь цифровой трансформации [11].

Как правило, результаты цифровизации выливаются в создание новых электрон-
ных сервисов или цифровых платформ [14; 19; 23]. Одним из примеров такой 
платформы является «challenge.gov», где правительственные учреждения могут со-
общать о проблемах и ожидать возможных решений от граждан. Как показывают 
исследования порталов открытых инноваций, получение такого рода знаний может 
быть очень полезным. Также одним из примеров может послужить система подачи 
жалоб «fixmystreet.com», которая позволяет людям информировать депо по обслу-
живанию дорог о выбоинах и других задачах по обслуживанию дорог. Это экономит 
рабочую силу учреждения, предоставляет больше информации об инфраструктуре 
и может обеспечить более быстрое реагирование на опубликованную проблему. 
Другой пример — «peertopatent.org». На этой платформе граждане имеют возмож-
ность просматривать находящиеся на рассмотрении патентные заявки. Рецензент 
может проинформировать патентное ведомство США, если заявка на патент со-
держит уже запатентованные или опубликованные знания. Третий пример — «Те-
хасский пограничный контроль», представляющий собой мексиканскую камеру в ре-
жиме реального времени, которая просит граждан сообщать местным властям 
о контрабанде или незаконном пересечении границы.

Также стоит упомянуть понятие демократии совместной работы [3; 16; 17]. Со-
вместная демократия объединяет открытые правительственные инициативы для про-
цессов принятия политических решений. Совместная демократия ищет ответы на 
нормативные вопросы для будущего развития общества. Примерами совместных 
демократических инициатив являются проекты «составления бюджета с участием», 
такие как «Buergerhaushalt.org», в котором перечислено 70 бюджетов с участием на-
селения в Германии. В ходе этих разбирательств граждане могут вносить предложе-
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ния об активах в предстоящем финансовом году. Вторым примером демократии 
сотрудничества является «AufbruchBayern», где гражданам было рекомендовано со-
общать о проектах в области семьи, образования и инноваций, которые, как считалось, 
были полезны для будущего Баварии. Более того, как проект с самой положительной 
обратной связью в каждой категории от сообщества, «AufbruchBayern» получил фи-
нансирование от правительства Баварии [1; 5].

Также, живя в современном море технологий и интернета, сторонники цифровой 
трансформации утверждают, что с новыми возможностями онлайн-общения граж-
дане могут более активно участвовать в демократическом принятии решений и го-
сударственном управлении, чем когда-либо прежде. Новые интернет-платформы 
позволяют гражданам высказывать свое мнение и взаимодействовать с государ-
ственными органами и политическими представителями [22]. Кроме того, эти плат-
формы могут также оптимизировать принятие политических решений, поскольку 
граждане могут лучше понимать, кто и сколько людей поддерживает решение. Ини-
циативы открытого правительства также могут повысить общественное доверие 
к органам власти [8; 16; 25]. Использование инициатив цифровизации также может 
улучшить процесс реализации и результаты проводимой политики. Эти улучшенные 
результаты могут состоять из более высокого уровня административного обслужи-
вания или совершенно новых подходов к решению крупных социальных проблем, 
таких как глобальное потепление или безработица [2].

Методология исследования

Данная статья опирается на экспертные интервью с представителями органов го-
сударственной власти Санкт-Петербурга, направленными на формирование пред-
ставления об институциональной рамке условий трансформации государственного 
управления в условиях цифровизации. Автором статьи был проведен ряд экспертных 
интервью с заместителями глав районов Санкт-Петербурга (5 респондентов) и за-
местителями председателей комитетов (5 респондентов). В качестве метода ана-
лиза интервью был использован контент-анализ интервью с использованием про-
граммного обеспечения «ATLAS.ti 9» (http://atlasti.com). Основные процедуры, осу-
ществленные в данной программе, — кодирование и группировка по категориям.

По результатам анализа экспертных интервью было выделено 16 кодов, которые 
были объединены по трем смысловым категориям: макроинституциональные усло-
вия, микроинституциональные условия и технические условия успешной транс-
формации государственного управления в условиях цифровизации (таблица).

Внедрение открытого правительства: институциональный анализ

Как следует из данных интервью, успешность трансформации государственного 
управления в эпоху цифровизации непосредственно связана с усилиями и ресур-
сами, выделяемыми органами государственного сектора для исполнения закона 
или политики, и в момент внедрения, и с течением времени. Другими словами, 
критическую роль играет переплетение макроинституциональных, микроинститу-
циональных и технических условий. Правовая и институциональная основа цифро-
визации государственного управления — это как раз та основа, в которой могут 
происходить изменения. В одиночку любой новый закон или политика не могут 
представлять собой особой ценности. После принятия управленческого решения 
о тех или иных изменениях необходимы значительные усилия для обеспечения 
того, чтобы должностные лица могли соблюдать его, а его бенефициары знали 
и могли пользоваться своими новыми правами. То, что влечет за собой трансфор-
мация государственного управления в эпоху цифровизации, будет зависеть от 
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Таблица
Кодирование и группировка данных интервью

Table. Coding and grouping interview data

Категория 
(количество 

кодов)
Код

М
ак

р
ои

н
ст

и
ту

ц
и

он
ал

ьн
ы

е 
у

сл
ов

и
я

 (
7

)

Целеполагание по принципам SMART, то есть достижимые, четкие, 
реалистичные,  измеряемые  цели  по  всем  направлениям  трансфор-
мации государственного управления, в которые будут включены идеи 
перехода  к  цифровому  этапу  развития  общества  в  целом

Формирование  центра  координации  управляющих  воздействий  для 
предотвращения  дублирования  действий  при  решении  задач  госу-
дарственного  управления

Использование современных методов анализа эффективности управ-
ляющих  воздействий

Следование иерархическому принципу соподчиненности и ответствен-
ности при решении задач трансформации государственного управле-
ния

Соблюдение  принципа  субсидиарности  при  распределении  функций 
по реализации управляющих воздействий на основе имеющихся пол-
номочий  в  органах  государственной  власти

Полное,  достаточное  и  оптимальное  использование  ресурсов  для  реа-
лизации управляющих воздействий органами государственной власти 
в  ситуации  трансформации

Формирование  каналов  прямой  и  обратной  связи  для  сокращения 
непроизводственных  затрат  на  реализацию  функций  государствен-
ного управления с целью своевременной корректировки управляющих 
воздействий
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Детализация и структурирование задач государственного управления 
с  целью  делегирования  отдельных  функций  органам  государствен-
ного  управления

Обеспечение  соответствия  целей  и  задач,  распределения  функций 
системы управления, в соответствии с макрозадачами государствен-
ного  управления

Создание  условий,  которые  могут  нивелировать  частные  ошибки, 
неэффективность выполнения функций государственного управления 
в отдельном органе государственной власти, что позволит достигнуть 
результата  государственного  управления

Формирование необходимых условий для эффективного выполнения 
функций  государственного  управления  служащими

Совершенствование  организационной  структуры  государственного 
управления в целях более эффективного достижения целей государ-
ственного управления, распределения функций, оценки результатов 
деятельности

Формирование  эффективной  системы  повышения  квалификации, 
обеспечения  повышения  культурно-квалификационного  уровня  ис-
полнителей
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характера институциональной и правовой базы в рассматриваемой стране, а также 
от ряда других факторов, в том числе от того, как долго действовала эта структу-
ра, и чем было мотивировано внедрение новых законов и политики.

Важным элементом реализации является степень, в которой правительство пред-
принимает шаги по продвижению своей приверженности цифровизации. Приме-
рами рекламных мероприятий являются информационные кампании, направленные 
на информирование граждан, средств массовой информации, предприятий и ор-
ганизаций гражданского общества об их правах на информацию и содействие 
принятию правительственных решений, или включение таких вопросов в нацио-
нальную учебную программу. Другой формой продвижения может быть явное по-
литическое одобрение программ открытости.

Еще одним важным аспектом реализации являются изменения, внесенные в ад-
министративную процедуру, чтобы упростить соблюдение новых законов и политик. 
Это может включать создание центрального органа, который координирует усилия 
вокруг конкретного базового элемента, такого как орган, отвечающий за реализа-
цию закона о доступе к информации, или конкретный правительственный депар-
тамент, на который возложена ответственность за поддержание надлежащей прак-
тики по консультации.

Краеугольным камнем реализации является поддержка, предоставляемая долж-
ностным лицам, которая должна помочь им понять и выполнять свои обязанности 
в отношении цифровизации. Установленные методы работы и внутренняя культура 
могут стать серьезным препятствием при разработке законов и политики открытой 
трансформации государственного управления. Государственные служащие, при-
выкшие работать в условиях секретности, иногда с устоявшейся практикой работы, 
которая не выдерживает общественного контроля, вряд ли найдут переход к более 
прозрачной системе легким. Не менее сложным может быть переворот традици-
онной структуры принятия решений посредством консультаций и других форм 
участия общественности и иных заинтересованных сторон. От должностных лиц 
требуется не только применение новых стандартов в своей работе и должностных 
инструкций, иногда в ущерб заветным полномочиям и привилегиям, но они также 
требуют больших временных ресурсов и иных ресурсов этих должностных лиц. Для 
улучшения работы государственных служащих требуются дополнительные усилия 
по разъяснению преимуществ доступа к информации. Также сложности могут воз-
никать и у должностных лиц, которые намерены соблюдать принципы цифровиза-
ции, но им препятствуют руководители департаментов, которые хотели бы, чтобы 
их время и бюджеты расходились по-другому. Следовательно, принятие нового 
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Использование методов автоматизированного принятия решений (на 
базе искусственного интеллекта) с минимальной возможностью уча-
стия  человека,  для  снижения  рисков

Открытие информационных данных государственного сектора и пре-
доставление  гражданам  и  предпринимателям  единого  доступа  к  го-
сударственным  данным

Формирование платформ, облегчающих привлечение граждан к при-
нятию  решений

И с т о ч н и к: составлено автором с использованием «ATLAS.ti 9» (http://atlasti.com).



Г
о

с
у

д
а

р
с

т
в

е
н

н
а

я
 и

 м
у

н
и

ц
и

п
а

л
ь

н
а

я
 с

л
у

ж
б

а

24  УПРАВЛЕНЧЕСКОЕ	КОНСУЛЬТИРОВАНИЕ . № 4 . 2021

закона, даже если он будет одобрен на верхних уровнях власти, может быть недо-
статочным для обеспечения соблюдения, если оно не сопровождается значитель-
ными усилиями по внедрению нового видения среди чиновников всех уровней. Все 
это подводит нас к выводу, что компетенции государственных служащих на всех 
уровнях власти являются объединяющим элементом, генеративным фактором ре-
ализации и макроинституциональных, и микроинституциональных, и технических 
условий трансформации государственного управления в эпоху цифровизации. Этот 
тезис достаточно развит в зарубежных исследованиях [20; 23; 24], однако в рос-
сийской науке и практике управления все еще является предметом для обсуждения, 
развития и исследования.
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