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Аннотация: В условиях цифровой трансформации государственного управления ключевым фактором 
эффективности и устойчивости управленческих решений становится не уровень технологической осна-
щенности, а изменение роли государственного служащего как субъекта принятия решений. Расширение 
применения цифровых и алгоритмических инструментов в публичном управлении сопровождается 
ростом требований к обоснованности, ответственности и предиктивности управленческих действий при 
одновременном снижении прозрачности логики аналитических моделей, используемых в процессе при-
нятия решений. В статье рассматривается феномен алгоритмического «черного ящика» как институцио-
нальный вызов системе государственной службы и анализируется роль ментальной пластичности госу-
дарственных служащих в условиях алгоритмически опосредованного управления. Обосновывается, что 
цифровая трансформация государственного управления усиливает значимость процедур интерпретации, 
верификации и объяснимости управленческих решений. Показано, что устойчивость и легитимность 
публичного управления в условиях цифровизации зависят от способности государственных служащих 
предвосхищать социальные и институциональные последствия принимаемых решений и предотвращать 
перенос управленческой ответственности на непрозрачные алгоритмические модели.
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Введение
Цифровая трансформация государственного управ-
ления приводит к существенным изменениям в 
процессах подготовки и принятия управленческих 
решений. Внедрение цифровых платформ, аналити-
ческих инструментов и алгоритмических моделей 
повышает скорость и формальную обоснованность 
управленческих действий, развивая цифровое 
управление [Гаджиев, 2024], однако одновремен-
но усложняет их интерпретацию, объяснимость и 
проверяемость в институциональном контексте 
публичной власти1. В этих условиях ключевым 
фактором устойчивости государственного управле-
ния становится не уровень технологической осна-
щенности, а роль государственного служащего как 
субъекта управленческого решения, что особенно 
критично при преодолении внешних угроз [Джама-
лудинова, 2025].

Современные исследования подчеркивают, что 
цифровизация не снижает значимости человече-
ского участия в управлении, а, напротив, усиливает 
требования к ответственности, критическому су-
ждению и институциональному доверию [Ciampi et 
al., 2021; Galanti et al., 2022]. Алгоритмическая под-
держка управленческих решений формирует ситу-
ацию так называемого алгоритмического «черного 
ящика», при которой решение опирается на данные 
и аналитические модели, логика которых остается 
частично непрозрачной для лиц, принимающих 
решения [Park et al., 2021; Степнов, Ковальчук, 
2020]. При этом ответственность за последствия 
управленческого воздействия сохраняется за госу-
дарственным служащим.

Для системы государственной службы данное 
противоречие приобретает особую значимость, по-
скольку управленческие решения имеют не только 
организационные, но и социальные и институцио-
нальные последствия. Формализация управленче-
ских процедур и ориентация на алгоритмические 
рекомендации усиливают риск отчуждения управ-
ленческого действия и смещения ответственности 
с субъекта решения на цифровые инструменты и 
формальные модели. В прикладных исследованиях 
также отмечается, что чрезмерная рационализа-
ция и стандартизация управленческих решений в 
условиях цифровизации может приводить к иска-
жениям управленческой логики и снижению каче-
ства управленческого суждения [Дементьев, 2023; 
Мамонтова, 2025].

В экзистенциальном измерении данная ситуа-
ция выражается в необходимости принимать управ-

1	 OECD. Artificial Intelligence in Society. Paris: OECD Publishing, 
2019; UNESCO. Recommendation on the Ethics of Artificial Intel-
ligence [SHS/BIO/PI/2021/1]. https://www.unesco.org/en/
legal-affairs/recommendation-ethics-artificial-intelligence

ленческие решения и нести за них ответственность 
в условиях неполной ясности и ограниченного кон-
троля над механизмами их формирования [Камю, 
2019; Сартр, 2000]. В институциональном плане 
это формирует устойчивое напряжение между тре-
бованиями к эффективности и предиктивности 
управления и возможностями их содержательной 
интерпретации и объяснения.

Настоящее исследование исходит из того, что 
при цифровой трансформации ключевым услови-
ем сохранения управляемости и легитимности пу-
бличного управления становится ментальная пла-
стичность государственных служащих. Ментальная 
пластичность [Петрин, 2020], как способность че-
ловеческого мозга реагировать на происходящие 
изменения, в современных условиях понимается 
не просто как адаптация к цифровым технологиям, 
а как способность сохранять интерпретативную 
функцию, критическое управленческое суждение и 
институциональную ответственность при исполь-
зовании цифровых технологий, алгоритмических и 
аналитических инструментов.

Цель исследования заключается в обосновании 
влияния цифровой трансформации и феномена 
алгоритмического «черного ящика» на требования 
к деятельности государственных служащих и их 
управленческим компетенциям, а также в обосно-
вании роли ментальной пластичности как институ-
ционального условия устойчивости государствен-
ного управления.

Цифровая трансформация государственного 
управления и изменение роли государственных 
служащих
В условиях всеобщей цифровизации государствен-
ное управление изменяет технологическую пара-
дигму [Мингалева, Ломоносова, 2023] и систему 
ценностей, определяющих облик государственного 
служащего [Sullivan, Dickinson, Henderson, 2021], 
и все в большей степени опирается на открытые 
данные, показатели и аналитические модели, ис-
пользуемые при планировании, контроле и оценке 
деятельности органов власти. Это позволяет уско-
рить управленческие процедуры и снизить субъек-
тивность решений.

При этом цифровая рационализация публич-
ного управления не приводит к снижению роли 
человека, а, напротив, изменяет ее содержание. От 
государственных служащих все в большей степени 
требуется не формальное следование процедурам, 
а способность интерпретировать аналитические 
результаты, оценивать их институциональные по-
следствия и нести ответственность за решения, 
принятые с использованием цифровых инстру-
ментов.
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Особую значимость данный 
сдвиг приобретает в контексте 
расширения алгоритмической 
поддержки управленческих ре-
шений. Алгоритмические модели 
формируют вероятностные ре-
комендации, которые усилива-
ют формальную рациональность 
управления, но при этом создают 
риск упрощения сложной соци-
альной реальности и смещения 
управленческой ответственности 
в сторону технических систем 
[Dahlbom et al., 2019; Дементьев, 
2023]. В прикладных исследова-
ниях подчеркивается, что чрез-
мерная стандартизация и автома-
тизация управленческих процес-
сов в условиях цифровизации может приводить к 
институциональным искажениям и снижению каче-
ства управленческого суждения [Мамонтова, 2025].

В результате цифровая трансформация изме-
няет сам характер работы государственных служа-
щих, повышая требования к способности работать 
с неопределенностью, критически оценивать алго-
ритмические рекомендации и учитывать социаль-
ные и институциональные последствия управлен-
ческих решений. При этом различия в институци-
ональных моделях государственного управления 
отражаются не только в подходах к цифровизации, 
но и в уровне нагрузки, приходящейся на одного 
государственного служащего [Салахова, Кидинов, 
2024]. Это в конечном счете обосновывает изме-
нения и совокупности компетенций, которыми он 
должен обладать для своей работы [Зайцева, 2024].

Данные различия могут быть частично проана-
лизированы через сопоставление динамики изме-
нения численности государственных служащих в 
различных странах (см. таблицу 1), что позволяет 
оценить институциональный контекст [Хаматха-
нова, Волков, 2025], в котором формируются тре-
бования к качеству управленческих решений и к 
способности государственных служащих сохранять 
интерпретативную роль и ответственность в усло-
виях цифровой трансформации.

Алгоритмический «черный ящик» как фактор 
трансформации управленческих решений в 
системе государственного управления
В управленческой практике все чаще формирует-
ся ситуация, при которой решение возникает не 
в результате коллективного обсуждения или ин-
дивидуального управленческого суждения, а как 
результат работы алгоритмической модели, встро-
енной в процедуру принятия решений. Рекоменда-

Таблица 1. Изменение численности занятых в государственном секто-
ре по странам за период с 2022 по 2024 год
Table 1. Change in number of people employed in the public sector by 
country from 2022 to 2024
Страна Изменение, п.п. Характер институциональной динамики
Латвия +4,5 Быстрое расширение роли государства
Эстония +1,4 Институциональное усиление
Соединенное 
Королевство

+1,1 Реакция на кризисные шоки

Франция +0,4 Стабильная модель государственного управления
Германия +0,2 Низкая институциональная динамика
Венгрия -0,3 Институциональная контракция
Коста-Рика -0,4 Сокращение государственного сектора

Источник: OECD. Government at a Glance 2025 (Employment in general government). OECD 
Publishing, 2025

Source: OECD. Government at a Glance 2025 (Employment in general government). OECD 
Publishing, 2025

ция системы начинает восприниматься как рацио-
нальное основание управленческого действия еще 
до ее содержательной интерпретации. Тем самым 
происходит переход от поддержки принятия реше-
ний к их алгоритмическому опосредованию [Park 
et al., 2021].

В научной литературе понятие алгоритмиче-
ского «черного ящика» традиционно связывается с 
технической непрозрачностью моделей машинного 
обучения [Барышников, 2025]. Однако в контексте 
государственного управления данное явление име-
ет преимущественно институциональный и управ-
ленческий характер.

Под алгоритмическим «черным ящиком» в рам-
ках настоящего исследования автор предлагает 
понимать управленческую ситуацию, при которой 
управленческое решение формально обосновано 
данными и аналитической моделью, однако логика 
формирования рекомендации не поддается пол-
ной реконструкции субъектом принятия решения. 
При этом результат алгоритмической обработки 
интегрирован в управленческую процедуру как до-
пустимое или предпочтительное основание управ-
ленческого действия.

Даже при наличии описаний модели, регламен-
тов и отчетности государственный служащий стал-
кивается не с процессом рассуждения, а с итоговым 
выводом. Алгоритм предоставляет результат, обла-
дающий видимостью объективности и нейтраль-
ности, но не раскрывает ход формирования управ-
ленческого вывода. Современные предиктивные и 
языковые модели дополнительно усиливают этот 
эффект, создавая иллюзию рационального обосно-
вания и «понимания» при отсутствии контекстно-
го мышления в человеческом смысле [Park et al., 
2021]. В управленческой реальности это приводит 
к смещению точки ответственности: решение фак-
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тически уже сформировано системой, а от государ-
ственного служащего ожидается его подтвержде-
ние, объяснение и реализация, а не формирование 
альтернатив.

Следует отметить, что расширение алгоритми-
ческой поддержки управленческих решений но-
сит избирательный характер и в первую очередь 
затрагивает формализуемые и измеримые сферы 
деятельности. Это позволяет повысить операци-
онную эффективность, но не устраняет управлен-
ческую ответственность. Напротив, формируется 
парадоксальная ситуация, при которой участие го-
сударственного служащего в формировании реше-
ния сокращается, тогда как ответственность за его 
последствия сохраняется в полном объеме.

Практика показывает, что в условиях высокой 
регламентированности процессов возрастает риск 
ошибочной интерпретации алгоритмических реко-
мендаций. Государственный служащий вынужден 
оперировать результатом, не имея возможности 
полностью реконструировать причинно-следствен-
ные связи, лежащие в его основе. Это усиливает 
когнитивную нагрузку и формирует склонность к 
фактическому переносу ответственности на алго-
ритмическую систему, пусть и не закрепленному 
формально.

В этих условиях интерпретация становится цен-
тральным элементом управленческой деятельно-
сти. Речь идет не о «понимании алгоритма», а 
об осмыслении значения его рекомендаций для 
конкретной институциональной среды, возможных 
социальных последствий и долгосрочной устойчи-
вости управленческих решений. Отказ от интерпре-
тации и верификации ведет к скрытому переносу 
управленческой власти на алгоритмические моде-
ли и формирует современную форму управленче-
ского отчуждения.

Таким образом, алгоритмический «черный 
ящик» не снижает роль человека в государствен-
ном управлении, а, напротив, усиливает требова-
ния к управленческой зрелости. Чем выше уровень 
алгоритмизации, тем более значимой становится 
способность государственного служащего интер-
претировать, проверять и осознанно принимать 
ответственность за решения, принимаемые в усло-
виях ограниченной прозрачности.

Предиктивная эмпатия как управленческий 
механизм в условиях алгоритмической 
непрозрачности
В условиях цифровой трансформации государ-
ственного управления эмпатия перестает быть ис-
ключительно психологической категорией и при-
обретает значение управленческого механизма. 
Чем в большей степени управленческие решения 

опираются на алгоритмические рекомендации, тем 
выше становится потребность в способности пред-
восхищать их социальные и институциональные 
последствия, то есть роль человека трансформиру-
ется. Поэтому в данном контексте автор рассматри-
вает предиктивную эмпатию не как эмоциональное 
сопереживание, а как управленческую способность, 
направленную на преодоление разрыва между фор-
мальной рациональностью алгоритма и реальной 
социальной динамикой управляемых процессов.

В управленческом смысле предиктивная эмпа-
тия может быть определена как способность госу-
дарственного служащего заранее оценивать, каким 
образом управленческие решения, принимаемые с 
опорой на данные и алгоритмические модели, бу-
дут интерпретированы различными социальными 
группами и институциональными акторами. Речь 
идет не о субъективном восприятии отдельных 
индивидов, а о системном учете контекста, ожида-
ний, неформальных норм и распределения власти в 
публичной сфере.

На практике предиктивная эмпатия проявляется 
в способности государственного служащего заранее 
ставить вопросы о возможных реакциях на прини-
маемое решение, его институциональных сигналах 
и долгосрочных последствиях для доверия и леги-
тимности публичной власти. В этом смысле она не 
противопоставляется аналитике и данным, а допол-
няет их в тех зонах, где алгоритм принципиально 
ограничен и не способен учитывать социальные 
значения управленческих решений.

Следует также отметить, что предиктивная эм-
патия в условиях алгоритмически опосредован-
ного управления неотделима от процедуры вери-
фикации. В управленческом контексте верифика-
ция означает не разовую техническую проверку 
корректности данных, а систематическую оценку 
смысла, последствий и допустимости алгоритмиче-
ских рекомендаций в конкретной институциональ-
ной среде.

Верификация включает соотнесение алгорит-
мического вывода с реальной управленческой 
ситуацией, оценку адекватности собственной ин-
терпретации рекомендаций системы и выявление 
возможных вторичных эффектов управленческого 
воздействия. Тем самым она выступает механиз-
мом сохранения управленческой субъектности в 
условиях ограниченной прозрачности алгоритми-
ческих моделей.

Даже при наличии алгоритмической рекомен-
дации государственный служащий не освобожда-
ется от ответственности за принятое решение. 
Алгоритм может служить источником аргумента-
ции, но не является носителем управленческой 
ответственности, которая остается за субъектом 
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публичной власти [Сартр, 2000]. Отказ от интер-
претации и верификации ведет к фактическому 
переносу управленческой власти на технологиче-
ские инструменты и формированию скрытых форм 
управленческого отчуждения.

Напротив, систематическая верификация позво-
ляет сохранять критическую дистанцию по отно-
шению к алгоритмическим системам, осознавать 
границы их применимости и принимать решения 
в условиях неопределенности без утраты ответ-
ственности. В этом смысле верификация выступает 
не препятствием эффективности, а условием ин-
ституциональной устойчивости государственного 
управления.

В совокупности предиктивная эмпатия и вери-
фикация формируют функциональное ядро чело-
векоцентричного подхода к управлению в условиях 
цифровой трансформации. Их значение заключает-
ся в обеспечении интеграции алгоритмических ин-
струментов в систему государственной службы без 
утраты человеческого измерения и без подмены 
ответственности технологией (таблица 2).

Таблица 2 демонстрирует, что по мере роста 
институциональной нагрузки и уровня алгорит-
мизации управленческих процессов роль государ-
ственного служащего трансформируется от фор-
мального исполнителя к субъекту интерпретации 
и верификации решений. В этих условиях менталь-
ная пластичность выступает не индивидуальным 
качеством, а институционально необходимой спо-
собностью, обеспечивающей сохранение управлен-
ческой субъектности и ответственности.

Ментальная пластичность человеческого 
развития как институциональное условие 
устойчивости государственного управления
Цифровая трансформация государственного управ-
ления не приводит к снижению роли человека в 
управленческих процессах, но качественно изме-

няет характер его участия в принятии решений. В 
условиях алгоритмической поддержки управления 
возрастает значение способности государственных 
служащих работать с неопределенностью, интер-
претировать аналитические выводы и сохранять 
ответственность за решения, принимаемые в среде 
ограниченной прозрачности. В этом контексте мен-
тальная пластичность выступает не индивидуаль-
ной характеристикой каждого государственного 
служащего, а институциональным условием устой-
чивости всей системы публичного управления.

По нашему мнению, в контексте данного ис-
следования ментальную пластичность следует 
рассматривать как способность государственных 
служащих адаптировать формы управленческого 
мышления и принятия решений к изменяющимся 
условиям цифровой среды без утраты субъектно-
сти и ответственности. Речь идет не о приспосо-
блении к технологиям как таковым, а о сохранении 
интерпретативной функции в ситуации, когда зна-
чительная часть аналитической работы передается 
алгоритмическим системам.

Рост требований к пластичности управленче-
ского мышления усиливается различиями в инсти-
туциональных моделях государственного управле-
ния и в уровне нагрузки, приходящейся на одного 
государственного служащего. Для иллюстрации 
данного контекста представлено международное 
сопоставление численности занятых в государ-
ственном секторе (см. рисунок). 

Приведенные данные демонстрируют суще-
ственные различия в масштабах государственного 
сектора, отражающие особенности институцио-
нальных моделей публичного управления. Более 
низкая численность государственных служащих, 
как правило, означает более высокую индивиду-
альную управленческую нагрузку, расширение 
функциональных обязанностей и повышение от-
ветственности за качество принимаемых решений. 

Таблица 2. Институциональная нагрузка и трансформация управленческой ответственности в условиях 
цифровизации
Table 2. Institutional load and transformation of managerial responsibility under conditions of digitalization

Характеристика Низкая институциональная нагрузка Высокая институциональная нагрузка

Уровень алгоритмизации Ограниченный Высокий

Прозрачность управленческих решений Относительно высокая Ограниченная

Роль государственного служащего Исполнитель процедур Интерпретатор и верификатор

Концентрация ответственности Распределенная Сфокусированная

Риск эффекта «черного ящика» Низкий Высокий

Требования к ментальной пластичности Умеренные Критические

Источник: Составлено автором
Source: Compiled by the author
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решения все в большей степе-
ни опираются на аналитические 
модели и алгоритмы, логика 
которых остается трудной для 
реконструкции, тогда как от-
ветственность за последствия 
неизбежно сохраняется за го-
сударственным служащим как 
субъектом публичной власти. 
В  этих условиях интерпретация 
и верификация перестают быть 
факультативными навыками и 
приобретают статус обязатель-
ных управленческих процедур, 
обеспечивающих легитимность 
решений и доверие к институ-
там публичного управления.

Предиктивная эмпатия в 
предложенной трактовке вы-
ступает не психологической ха-
рактеристикой, а управленче-

ским механизмом, позволяющим предвосхищать 
социальные и институциональные последствия 
решений, принимаемых с опорой на данные и ал-
горитмические системы, и удерживать человеко-
центричную логику управления в условиях огра-
ниченной прозрачности аналитических моделей. 
Ментальная пластичность в условиях цифровой 
трансформации становится «субъектосохраняю-
щей» способностью: не как «приспособление к 
технологиям», а как сохранение интерпретатив-
ной функции, управленческой ответственности и 
способности проверять как результаты алгорит-
мической обработки, так и собственную управ-
ленческую интерпретацию.

Практический вывод для управленческой и 
государственной повестки заключается в следу-
ющем: эффективность внедрения алгоритмиче-
ских и аналитических инструментов в систему 
государственного управления определяется не 
степенью автоматизации управленческих про-
цессов, а качеством институционального кон-
тура ответственности. Ключевое значение при-
обретают наличие формализованных процедур 
интерпретации и верификации, а также меха-
низмов предотвращения переноса управленче-
ской власти на обезличенные модели и фор-
мальные рекомендации. В прикладном плане 
это означает необходимость институционально-
го закрепления интерпретации и верификации 
в качестве регламентных управленческих про-
цедур – в нормативных документах, стандартах 
деятельности, должностных ролях и метриках 
ответственности, обеспечивающих проверяе-
мость управленческих решений и недопущение 

В таких условиях пластичность человеческого раз-
вития проявляется как способность сочетать фор-
мальные процедуры с интерпретацией, оценкой 
социальных последствий и поддержанием доверия 
к государственным институтам.

В условиях алгоритмически опосредованного 
управления именно пластичность позволяет госу-
дарственным служащим сохранять управляемость 
и институциональную легитимность управленче-
ских процессов. Она обеспечивает возможность 
не только следовать формальным рекомендациям 
аналитических систем, но и корректировать их 
с учетом институционального контекста, обще-
ственных ожиданий и долгосрочных последствий 
для системы государственного управления. Таким 
образом, пластичность человеческого развития 
выступает не дополнительной компетенцией, а 
системным условием устойчивости государствен-
ного управления в цифровую эпоху. В отсутствие 
этой способности цифровизация усиливает фор-
мальную рациональность управленческих про-
цессов, но одновременно повышает риски утраты 
субъектности, ответственности и общественного 
доверия.

Заключение
Проведенное исследование позволило устано-
вить, что в условиях цифровой трансформации 
государственного управления ключевой предмет 
анализа смещается от технологии как таковой к 
трансформации управленческой роли человека 
в алгоритмически опосредованной среде. Фено-
мен алгоритмического «черного ящика» форми-
рует устойчивую управленческую асимметрию: 

Рисунок. Доля занятых в государственном секторе от общей численно-
сти в отдельных странах в 2023 году
Figure. Share of public sector employees in the total workforce in select-
ed countries in 2023

Источник: Составлено автором на основе данных: OECD. Government at a Glance 2025 
(Employment in general government). OECD Publishing, 2025

Source: Compiled by the author based on data from: OECD. Government at a Glance 2025 
(Employment in general government). OECD Publishing, 2025
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подмены управленческого суждения алгоритми-
ческими выводами.

Для государственной службы и иных регу-
лируемых сфер это означает необходимость си-
стемного включения процедур интерпретации и 
верификации алгоритмически опосредованных 
управленческих решений в контур управлен-

ческой ответственности и институциональной 
легитимности в условиях цифровой трансфор-
мации. Именно через такое институциональное 
закрепление становится возможным сохранение 
управляемости, доверия и устойчивости публич-
ного управления в эпоху широкого применения 
алгоритмических технологий.
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