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Введение
Планы и процессы цифровизации публичной ад-
министрации имеют под собой уже весьма значи-
тельный фундамент из множества официальных 
правовых актов и документов. Федеральный за-
кон от 31 июля 2020 года №  258-ФЗ «Об  экс-
периментальных правовых режимах в сфере 
цифровых инноваций в Российской Федерации» 
создал поле возможностей для множества биз-
нес-проектов и инициатив. Как указано на сайте 
Минэкономразвития России, юридическое лицо 
(либо ИП) направляет в названное министерство 
проект экспериментального регуляторного ре-
жима с изложением сути бизнес-проекта и его 
потенциальной пользы в публичных интересах, 
предмета и средств тестирования, с указанием, 
какие правовые режимы, комплексы правовых 
норм или отдельные правовые нормы воспрепят-
ствуют этому бизнес-проекту. Минэкономразви-
тия России осуществляет проверку инициатора 
программы ЭПР и содержания представленного 
проекта. При наличии положительного отзыва 
проект направляется для экспертизы в профиль-
ный орган исполнительной власти федерального 
или субъектного (если такой регуляторный ре-
жим предполагается в субъекте РФ) уровня либо 
АНО «Цифровая экономика» и др. Пакет докумен-
тов по проекту доводится до сведения Совета 
Федерации. При позитивном решении Минэко-
номразвития России осуществляет подготовку и 
внесение проекта Постановления Правительства 
РФ о введении данного конкретного эксперимен-
тального регуляторного режима1. Так в теории. 

Однако некритичное восхищение открывши-
мися возможностями то тут, то там омрачается 
сообщениями о провалах цифровизации. Слиш-
ком часто (во всех странах мира, где они реа-
лизуются) проекты по цифровизации государ-
ственного управления не приносят ожидаемых 
результатов либо вообще реализуются лишь на 
бумаге и в воображении чиновников. В таких 
ситуациях возможности упускаются, а ресурсы 
тратятся впустую. Но есть и более негативные 
ситуации, когда причиняется вред.

Мнимое великолепие цифровизации школь-
ного образования в стране имеет место только 
в сознании коммерческих фирм-разработчиков 
программного обеспечения и латентно аффили-
рованных с ними отдельных чиновников. Органы 
государственного управления в сфере здраво-

1	 Экспериментальные правовые режимы. https://economy.gov.
ru/material/directions/gosudarstvennoe_upravlenie/
normativnoe_regulirovanie_cifrovoy_sredy/eksperimentalnye_
pravovye_rezhimy/

охранения в России стали всё чаще отказывать-
ся от применения технологий искусственного 
интеллекта, на поверку оказавшихся «сырыми», 
недоработанными до обещанных поставщиками 
проектных модальностей и производительности.

Исследование опыта вскрытия и оперирова-
ния рисками и неопределенностями, сопряжен-
ными с внедрением и применением в государ-
ственном управлении цифровых инструментов, 
неразрывно связано с проведением исследова-
ний негативного, провального опыта внедрения 
цифровых технологий в государственное и муни-
ципальное управление, причинением при этом 
ущерба населению или публичным интересам, 
имиджу органов государственного управления.

И это всё вовсе не для того, чтобы наклеить 
негативные ярлыки на процесс цифровизации в 
госуправлении в целом и на отдельные его на-
правления и связанные с ним правовые решения. 
Напротив, мы достаточно хорошо ориентируемся 
в положительном применении цифровых техно-
логий в государственном управлении и высоко 
оцениваем положительные перспективы этого, 
зная хорошо работающий «сухой остаток».

Твердое знание недостатков конкретной тех-
нологии, возможных ее побочных эффектов, 
пределов ее применимости и связанных рисков 
позволяет намного более эффективно ею опе-
рировать, лучше понимать и видеть процесс ее 
задействования.

Целью настоящей статьи является обобщение 
и классификация недостатков, проблем, рисков и 
неопределенностей, сопряженных с внедрением 
и применением в государственном управлении 
цифровых инструментов.

Цифровые технологии в государственном 
управлении – не всегда благо: постановка 
проблемы
Взрывной рост объема данных и вычислитель-
ных мощностей, интенсивное развитие и распро-
странение социальных сетей, появление новых 
и усложнение применяемых технологий вычис-
лительного моделирования и других цифровых 
технологий, – всё это создает объективно новые 
и потенциально ценные и резонно востребован-
ные возможности для инновационного управле-
ния и регулирования в государственном управле-
нии, трансформирует управленческие процессы 
как на индивидуальном, так и на коллегиальном 
уровне; как на низовом, так и на высшем уровне.

Цифровые данные (то есть информация, за-
кодированная в электронном формате в виде 
строк положительных [1] и неположительных 
[0] значений) широко распространены и играют 
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ключевую роль в современном обществе. Сегодня 
происходит непрерывная «оцифровка» данных 
и «датафикация» во всех сферах [Aguerre, Camp-
bell-Verduyn, Scholte, 2024. P. 1].

Весьма активно эти тенденции проникают и 
в сферу публичного управления. Цифровизация 
государственного управления – это уже данность, 
реальность и соответствующие тенденции. От-
рицать позитивные потенциалы и результаты 
цифровизации в принципе – значит не видеть 
очевидного. И без того, как писал Джон Поллок, 
«мы управляем XXI веком, используя системы 
XX века поверх политических структур XIX века» 
[Janssen, Wimmer, 2015. P.  1]. Другой вопрос  – 
оценка и обеспечение надлежащего качества та-
кой цифровизации.

Однако, по данным (несколько устаревшим) 
2016 года, к тому времени 29 % проектов (иници-
атив) по цифровизации государственного управ-
ления терпели провал, 58 % были частично про-
вальными и только 13 % – успешными2. Данные 
год от года разнились, но современные показа-
тели тоже не слишком оптимистичны. Всё это 
определяет расходование публичных финансов и 
людских ресурсов, а также влечет за собой риски, 
затягивание времени, снижение эффективности 
государственного управления.

Как пишет Карен Ён, вред людям, вызванный 
применением «сырых», недоработанных или от-
кровенно дефектных цифровых технологий в го-
сударственном управлении, особенно при предо-
ставлении государственных услуг, уже разрушил 
жизни тысяч и тысяч людей. Инвалиды ложно 
произвольно маркировались программной обо-
лочкой как неинвалиды, лица, имеющие закон-
ные права на социальные выплаты, маркирова-
лись как мошенники, сфальсифицировавшие себе 
такие основания. Примеров приводится очень 
много. При этом в таких случаях автоматизиро-
ванные системы были настроены таким образом, 
что ответственность за ошибки по умолчанию 
возлагалась на отдельного заявителя, который 
нес бремя установления того, что была допущена 
ошибка, и бремя убеждения государственного 
служащего исправить ее [Yeung, 2022. P. 2, 24].

Так, очень много надежд в последние годы 
публично связывали со специфическими ком-
пьютерно-программными моделями – генератив-
ными предобученными трансформерами-генера-
торами текстов на естественном языке (англ. 
– generative pre-trained transformer (GPT); франц. 

2	 World Development Report 2016: Digital Dividends / Interna-
tional Bank for Reconstruction and Development / The World 
Bank. Washington (D.C., USA), 2016. P. 165.

– transformeur génératif pré-entraîné), применяю-
щими большие языковые модели (LLM) и реали-
зуемыми искусственными нейронными сетями 
под управлением генеративного искусственного 
интеллекта.

Однако недавние достижения в области LLM, 
лежащих в основе генеративного интеллекта, 
вызвали у специалистов сомнения в их реальных 
возможностях формального рассуждения, осо-
бенно в математике. И хотя за последние годы ре-
зультаты работы LLM значительно улучшились, 
специалисты обоснованно сомневаются, действи-
тельно ли их способности к математическому (и 
даже просто к настоящему логическому) мыш-
лению продвинулись вперед и действительно 
ли столь надежны заявленные показатели. Боле 
того, развитие всех больших языковых моделей и 
их производительность не только приблизились 
к своим пределам, но и фиксируется тенденция 
их снижения. Согласно опубликованным науч-
ным данным, процесс рассуждения в LLM – это 
скорее вероятностное сопоставление паттернов 
(шаблонов), нежели некоторые формальные рас-
суждения3.

Более того, уже зафиксировано множество 
фактов, когда модели GPT фальсифицируют (лож-
но выдумывают) несуществующие правовые нор-
мы и акты, судебные акты, факты, документы, 
даже визуально корректные библиографические 
ссылки с известными авторами и связными на-
званиями, но которые полностью отсутствуют 
в реальности. Это уже получило наименование 
«галлюцинаций искусственного интеллекта»  
(англ. – artificial intelligence hallucinations).

Такие сбои провоцируют ненадежность ма-
шинных экспертных систем, вызывают контро-
версивные столкновения между прогностически-
ми оценками и рекомендациями в сфере публич-
ной администрации, предлагаемыми цифровыми 
программными моделями, с одной стороны, и 
людьми – с другой. 

Есть и проблемы резонного скептического 
отношения чиновников к цифровизации [Дегтя-
рев, 2022], проблемы пределов допущения юни-
там искусственного интеллекта вмешиваться в 
вопросы, непосредственно затрагивающие клю-
чевые права и свободы человека, его частную 
жизнь, его нейронеприкосновенность, многие 
другие серьезные проблемы.

Причины сбоев и проблем интеграции 

3	  Mirzadeh I., Alizadeh K., Shahrokhi H. et al. GSM-Symbolic: Under-
standing the Limitations of Mathematical Reasoning in Large 
Language Models. https://arxiv.org/abs/2410.05229
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и реализации цифровых инструментов 
в работе публичной администрации
Причины сбоев и проблем интеграции и реализа-
ции цифровых инструментов в работе публичной 
администрации, причинения при этом ущерба 
населению или публичным интересам, имиджу, 
имуществу, законным интересам органов госу-
дарственного управления могут быть обобщены 
и сгруппированы в следующей классификации:  
•	 отсутствие стратегического ви́дения и стра-

тегического подхода в программировании и 
организации релевантного внедрения и за-
действования цифровых инструментов, что 
создает «рваную», фрагментарную картину 
интегративности внедрения и применения 
таких инструментов, обусловливает рассогла-
сования и даже конфликты сопряжения циф-
ровизации на разных уровнях и по разным 
ветвям (и вневетвевым единицам) публичной 
власти;

•	 отсутствие надлежащих систем и механизмов 
высокочастотной и гибкой обратной связи, 
позволяющей тестировать в режиме реаль-
ного времени, верифицировать и валидиро-
вать (проводить проверку на соответствие 
установленным  /  заявленным требованиям 
и ожиданиям) внедряемые и применяемые в 
работе публичной администрации цифровые 
инструменты;

•	 высокая затруднительность «входной» оцен-
ки релевантности цифровых инструментов в 
части реальной их применимости и коэффи-
циента полезного действия непосредствен-
но в работе публичной администрации, что 
обусловлено некритичным восприятием тех 
или иных рекламируемых и навязываемых (в 
том числе вводя в заблуждение или на кор-
рупционной основе) поставщиками цифровых 
инструментов в условиях рассогласований и 
даже конфликтов между экспектативными и 
реальными возможностями таких инструмен-
тов;

•	 сложности и сбои интеграции и «бесшовно-
го» согласованного сопряжения релевантных 
цифровых инструментов, задействованных в 
разных горизонтальных и вертикальных эше-
лонах публичной администрации; 

•	 высокая затрудненность сопряжения «ста-
рых» (уже внедренных и работающих) и новых 
цифровых инструментов в государственном 
управлении (в том числе из-за использова-
ния разными системами различных форматов 
представления и оперирования данными), что 
усугубляется изменчивостью и быстрыми, ин-
тенсивными трансформациями внедряемых 

и предлагаемых к внедрению инструментов;
•	 редундантная (чрезмерно избыточная) и кри-

тическая зависимость от поставщиков («вен-
доров») программного обеспечения и ограни-
ченной доступности цифровых инструментов, 
подходящих для реализации в государствен-
ном управлении, и высокая затруднительность 
обновлений версий по разным причинам (в 
числе которых – современные международ-
но-политические); сбои в импортозамещении 
в этой сфере;

•	 низкая квалификация принимающих реше-
ния о цифровизации государственного управ-
ления уполномоченных должностных лиц и 
привлекаемых ими «экспертов», что на фоне 
редундантной мифологизации и ложной ре-
кламы цифровых (программных) продуктов 
и на фоне, как правило, отсутствия обстоя-
тельного тестирования (экспериментального 
запуска, моделирующего запуска в пилотном 
режиме) определяет исходную дефектность  
и/или неэффективность отдельных проектов 
и направлений цифровизации государствен-
ного управления;

•	 недостаточные квалификация, компетентно-
сти, способности, знания, умения и навыки 
сотрудников органов государственного управ-
ления, оперирующих цифровыми инстру-
ментами, узлами в системе государственного 
управления;

•	 сложности и дефекты обеспечения безопасно-
сти данных (в том числе исключения несанк-
ционированного доступа к данным и критиче-
ских утечек данных), исключение незаконного 
перехвата управления цифровыми процессами 
в государственном управлении, иные дефекты 
обеспечения кибербезопасности в применяе-
мых в государственном управлении цифровых 
технологиях и решениях;

•	 сложности нормативно-правового урегулиро-
вания задействования цифровых инструмен-
тов в государственном управлении и сложно-
сти регуляторного управления изменениями 
в этой сфере, с учетом конституционных им-
перативов уважения достоинства личности, 
социальности и правового характера госу-
дарства, превалирования публичных интере-
сов над частными интересами коммерсантов, 
навязывающих свои программные продукты;

•	 нередко редундантная (чрезмерно избыточ-
ная) кулуарность и выраженная непрозрач-
ность принятия решений о задействовании 
тех или иных цифровых технологий или реше-
ний для нужд публичной администрации;

•	 сложности и сбои согласования экспектатив-
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ного проектировочного видения с реалиями 
фактической, крайне недостаточной оцифро-
ванности фондов государственных архивов, 
кадастровых фондов.

Концепт smart-управления в государственном 
управлении
Разработка политики цифровизации государ-
ственного управления сталкивается с растущими 
сложностями и неопределенностями исходных 
диспозиций и ожидаемых результатов. Это вле-
чет необходимость разработки управленческих 
моделей, способных осуществлять тестирование 
гипотез, исходных условий и предпосылок, реше-
ний, а также справляться с проблемами, априори 
исключать противоречивые и исходно неверные 
решения сложных проблем. 

Возможно, результативным решением явилось 
бы внедрение в государственное управление тех-
нологий интеллектуализированного управления, 
с трансформацией в интеллектуализированное 
государственное управление (англ. – smart public 
administration), включающее интеллектуализиро-
ванное регулирование, проактивно (в предиктив-
ной и прескриптивной логике) ориентированное 
на перспективу.

Считается, что этот термин был введен в 
научный оборот Хельмутом Вильке в 2007 го-
ду [Willke, 2007]. Другие авторы указывают, 
что концепт «умного государственного управ-
ления» возник еще в конце XX века. Термин 
«smart», используемый как прилагательное для 
описания технологий, изначально относился 
к аббревиатуре от «технология самоконтроля 
(SM), анализа (A) и отчетности (RT)» («SMART») 
[Yeung, 2022. P.  15]; в более устоявшемся пе-
реводе звучит как «умный», в более верном – 
«интеллектуализированный». Производное от 
этого – «интеллектуализированность» (англ. 
– smartness), иногда звучит как «смартизирован-
ность».

Применение семантически размытой и вы-
раженно оценочной лексемы «умное» (иногда 
встречается  – «мудрое»; никто не спорит, что 
оно должно быть таким) к государственному 
управлению носит некорректный и даже, мож-
но сказать, выраженно провокативный характер, 
поскольку презюмирует и маркирует иные, от-
личные от позиционируемого с помощью марки-
ровки smart-, подходы в государственном управ-
лении – как «неумные». 

Такая семантическая размытость и концепту-
альная неопределенность данного понятия де-
терминирует существенные трудности не только 
в его исследовании, но прежде всего – в практи-

ческой реализации всего того, что оно отобра-
жает.

По словам Мирей Хильдебрандт, термин «ум-
ный» (smart-) не является строгим техническим 
термином ни в информатике, ни в юриспруден-
ции, ни в науках о жизни, ни в социальных науках. 
Возможно, он возник как маркетинговый термин 
в надежде привлечь инвесторов и потенциальных 
пользователей, предлагая интуитивно понятный 
способ говорить о вычислительных системах, 
которые предлагают вмешательство в реальный 
мир, якобы достигая эффективности, удобства 
или новых продуктов и услуг. Хотя «вещи» могут 
продаваться под заголовком «умные», даже если 
они не обладают адаптивными свойствами, суть 
этого концепта состоит в том, что названные 
технологии характеризуются адаптивностью для 
достижения целей. 

Интеллектуализированность имеет свои 
уровни воплощения и выраженности, сообразно 
степени, в которой технология, можно сказать, 
выражает свою собственную субъектность. Од-
новременно многое зависит от сложности среды, 
учитывая тот факт, что среда часто стабилизи-
руется или даже закрывается, чтобы обеспечить 
безопасное функционирование «умной» техноло-
гии [Hildebrandt, 2020. P. 6–7].

Понятие интеллектуализованного государ-
ственного управления является намного более 
широким и глубоким, чем только лишь отражаю-
щее применение в государственном управлении 
цифровых технологий, хотя это, конечно, инстру-
ментальная его основа.

Согласно М.В.  Дегтяреву, интеллектуализо-
ванное государственное управление и регулиро-
вание раскрывается через три подхода: 1) итера-
тивно-адаптивный подход, 2)  эксперименталь-
ный подход, 3) проектный подход с итеративным 
подбором и/или созданием аранжировок регуля-
торных и в целом управленческих инструментов 
«тонкой настройки» [Дегтярев, 2023. С. 187–191].

Интеллектуализованное государственное 
управление – это многомерный концепт с весьма 
многообразными и разнообразными компонен-
тами и элементами, рассматривать его можно 
в разных исследовательско-интерпретационных 
проекциях. Одна из таких проекций включает в 
себя управленческие концепты. Согласно этому 
подходу, в объем концепта интеллектуализован-
ного государственного управления включаются 
(подробно по каждому такому концепту см.: [Пон-
кин, 2024]):
•	 государственное управление по целям;
•	 государственное управление по результатам;
•	 государственное управление по выгодам (пре-
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имуществам, благам);
•	 проектно-ориентированное государственное 

управление;
•	 энтропийное (потоковое) управление в госу-

дарственном управлении.

Заключение
В Российской Федерации в обеспечение цифро-
визации публичной администрации издано мно-
жество официальных актов и документов: Указ 
Президента РФ от 7 мая 2024 года № 309 «О наци-
ональных целях развития Российской Федерации 
на период до 2030 года и на перспективу до 2036 
года»; Указ Президента РФ от 20 ноября 2020 го-
да № 719 (в действ. ред.) «О совершенствовании 
государственного управления в сфере цифрового 
развития, связи и массовых коммуникаций»; Указ 
Президента РФ от 28 февраля 2024 года №  146 
«О стратегических целях и задачах развития Рос-
сийского научного фонда на период до 2030 го-
да» (вместе со Стратегией развития Российского 
научного фонда на период до 2030 года); Указ 
Президента РФ от 5 августа 2024 года № 665 «Об 
утверждении Положения об Управлении Прези-
дента Российской Федерации по вопросам мони-
торинга и анализа социальных процессов»; Указ 
Президента РФ от 10 октября 2019 года №  490 
(в действ. ред.) «О развитии искусственного ин-
теллекта в Российской Федерации» (вместе с 
Национальной стратегией развития искусствен-
ного интеллекта на период до 2030 года); Поста-
новление Правительства РФ от 1 июля 2024 года 
№  900 «О порядке учета ИТ-активов, используе-
мых для осуществления деятельности по цифро-
вой трансформации системы государственного 

(муниципального) управления»; Постановление 
Правительства РФ от 30 ноября 2022 года № 2194 
(в действ. ред.) «Об утверждении Положения о 
федеральной государственной информационной 
системе “Управление единой цифровой платфор-
мой Российской Федерации “ГосТех” и Положения 
о федеральной государственной информацион-
ной системе “Госмаркет”»; Постановление Пра-
вительства РФ от 9 февраля 2022 года №  140 (в 
действ. ред.) «О единой государственной инфор-
мационной системе в сфере здравоохранения»; 
положение Банка России от 3 августа 2023 года 
№ 820-П «О платформе цифрового рубля» и др.

Но почти никогда проектировочно не закла-
дываются механизмы верификации и валидации 
вводимых цифровых решений и технологий. Не-
обходимо обеспечить, пишет Карен Ён, наличие 
систематических, практических и эффективных 
правовых гарантий, чтобы гарантировать, что 
наши цифровые машины станут и будут нашими 
слугами, а не нашими хозяевами, не говоря уже 
о том, что они не станут средствами серьезной 
несправедливости [Yeung, 2022. P. 32].

Нельзя сказать, что такие задачи полностью 
проигнорированы.  Методические рекомендации 
Минэкономразвития России от 19 сентября 2024 
года по управлению рисками реализации на-
циональных проектов, федеральных проектов, 
ведомственных проектов и региональных проек-
тов – одна из «первых ласточек» в практическом 
инструктивном воплощении много уже где про-
звучавшего императива учета рисков в государ-
ственном управлении, но это уже указывает на 
интенции высшего руководства в создании такой 
эффективно действующей системы.
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Васильева Е.В., Громова А.А., Зараменских Е.П. Цифровые платформы и экосисте-
мы в государственном управлении (ИНФРА-М, 2024 г.)

Монография посвящена одной из самых актуальных тем в области современных систем авто-
матизации органов власти — цифровым платформам и экосистемам в государственном управлении. 
Определены основные архитектурные решения, компоненты, технологии, использующиеся при 
построении существующих российских и международных распределенных и высоконагруженных 
цифровых платформ; описаны подходы, обусловливающие выбор тех или иных решений, компо-
нентов, технологий. Составлена оценка востребованности технологических трендов, сформулиро-
ваны основные классы информационных систем, используемых для оказания услуг с помощью 
социальных сервисов населению. Предложен концептуальный подход к разработке и внедрению 
целевой цифровой платформы для социальной сферы, а также показан переход от платформ к циф-

ровым экосистемам. Соединены теория и практика. Содержатся богатый иллюстративный материал, кейсы, особенности 
применения различных методологий в решении вопросов создания цифровых сервисов, что может быть использовано 
как на практике, так и в учебном процессе.


