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АННОТАЦИЯ
Актуальность исследования предопределена ключевой ролью данных в государственном управлении в условиях 
цифровой трансформации. Формирование новой парадигмы управления на основе данных опережает становление 
соответствующей теоретико-методологической базы, что обусловливает потребность в комплексном научном осмы-
слении указанной проблематики. Цель статьи — ​разработка концептуальных основ управления на основе данных. 
Научная новизна заключается в разработке классификации четырех подходов (доказательная политика, индикативное 
управление, алгоритмическое управление, управление по результатам на основе данных); в выявлении системных 
рисков и пределов применимости, а также обосновании необходимости эволюционного синтеза каждого из них 
с учетом национально-культурного контекста. Дополнительно проведено терминологическое разграничение между 
управлением на основе данных (data-driven governance), управлением данными (data governance) и датацентрич-
ным управлением (data-centric governance), что позволило уточнить понятийный аппарат. Методологическую основу 
работы составили системно-структурный и институциональный анализ, методы классификации и типологизации. 
В статье обсуждаются концептуальные подходы к дифференциации инструментов управления на основе данных, 
демонстрируется их реализация в практике ряда государств (США, Великобритания, Нидерланды, Китай, ОАЭ, Россия). 
Полученные результаты открывают перспективы для дальнейших эмпирических исследований в области оценки 
зрелости управления на основе данных.
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ABSTRACT
The relevance of the study is determined by the key role of data in public administration amid digital transformation. The 
emergence of a new data-driven governance paradigm is outpacing the development of an appropriate theoretical and 
methodological framework, creating a need for comprehensive scholarly understanding of this issue. The aim of the article 
is to develop the conceptual foundations of data-driven governance. The scientific novelty lies in developing a classification 
of four approaches — ​evidence-based policymaking, indicative governance, algorithmic governance, and data-driven 
performance management; identifying systemic risks and limitations of applicability; and substantiating the need for an 
evolutionary synthesis of these approaches that takes into account national and cultural contexts. In addition, the study 
provides a terminological distinction between data-driven governance, data governance, and data-centric governance, 
thereby refining the conceptual framework of the field. The methodological framework comprises systems-structural and 
institutional analysis, as well as methods of classification and typologization. The article discusses conceptual approaches 
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ВВЕДЕНИЕ
Цифровая трансформация государственного управ-
ления качественно изменяет роль данных, которые 
из вспомогательного инструмента превращаются 
в стратегический актив, повышающий эффектив-
ность принятия управленческих решений. Од-
новременно существует ряд факторов, способных 
снизить ее потенциал: к их числу относятся орга-
низационное сопротивление и сложности интег-
рации ведомственных информационных систем 
из-за бюрократических барьеров; дефицит про-
фессионально подготовленных кадров; проблемы 
качества данных и риск бюрократизации, когда 
накопление процессных данных создает иллюзию 
аналитической деятельности.

Выступая системным катализатором формиро-
вания парадигмы государственного управления на 
основе данных, цифровая трансформация изме-
няет управленческие процессы и предоставляет 
технологический инструментарий для выявления 
скрытых закономерностей и мониторинга сложных 
процессов через сбор информации в режиме ре-
ального времени и интеграцию информационных 
систем [1] 1. Однако качество такого управления на-
прямую зависит от комплексного преобразования 
управленческих процессов, развития корпоратив-
ной культуры, а также перехода от разрозненных 
методик к всеобъемлющей стратегии 2.

Несмотря на декларируемые преимущества (по-
вышение объективности, прозрачности и доказа-
тельности решений), теоретическое осмысление 
формирующейся парадигмы управления на основе 
данных существенно отстает от развивающейся 
практики. В научной литературе отсутствует усто-
явшееся понимание таких подходов, не определе-
ны границы применимости и не выявлены систем-
ные риски, сопряженные с реализацией каждого из 
них. Это обстоятельство определяет актуальность 
теоретико-методологического анализа.

1  A data-driven public sector. URL: https://www.oecd.org/en/
publications/a-data-driven-public-sector_09ab162c-en.html
2  Там же.

КЛАССИФИКАЦИЯ ПОДХОДОВ 
К УПРАВЛЕНИЮ НА ОСНОВЕ ДАННЫХ

При управлении на основе данных (data-driven 
governance) последние рассматриваются как стра-
тегический актив и постоянно или систематически 
используются для планирования, реализации и мо-
ниторинга государственной политики, что в ко-
нечном итоге направлено на повышение качества 
и обоснованности управленческих решений. В ши-
роком смысле этот термин охватывает все формы 
управления, опирающиеся на использование дан-
ных, но различающиеся методами и глубиной их 
применения.

В таком контексте необходимо проводить тер-
минологическое разграничение между двумя вза-
имосвязанными, но разноуровневыми концепци-
ями. Управление на основе данных (data-driven 
governance) представляет собой методологию 
принятия управленческих решений, где данные 
служат основным источником для планирования, 
мониторинга и корректировки государственной 
политики. В свою очередь, управление данными 
(data governance) — ​это процессный подход, обес-
печивающий доступность, качество, безопасность 
и контролируемое использование данных как стра-
тегического актива на протяжении их жизненного 
цикла. Таким образом, первая концепция невоз-
можна без второй.

По мере развития и усложнения практики важ-
но различать управление на основе данных (data-
driven) и датацентричное (data-centric) управление. 
В первом случае речь, прежде всего, идет об общей 
методологии сбора и анализа данных для поддер-
жки и обоснования конкретных управленческих 
решений, а во втором — ​данные рассматриваются 
как ценность, вокруг которой выстраиваются целе-
полагание и процессы управления. Иначе говоря, 
если при управлении на основе данных потреб-
ность в них определяется решаемой задачей, то 
при датацентричном управлении сами данные 
диктуют, какие задачи следует решать. И хотя ори-
ентация на данные не делает управление по-насто-
ящему датацентричным, оно рассматривается как 
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to differentiating data-driven governance instruments and demonstrates their implementation in the practices of several 
countries, including the United States, the United Kingdom, the Netherlands, China, the United Arab Emirates, and Russia. 
The findings open up prospects for further empirical research aimed at assessing the maturity of data-driven governance.
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шаг на пути к этой модели и предполагает развитие 
профессиональных компетенций кадров и кор-
поративной культуры, а также инфраструктуры 
данных, где они признаются ключевым активом 
организации. Таким образом, эволюция в этой 
области идет от использования данных для повы-
шения эффективности существующих процессов 

(data-driven) к трансформации самих процессов 
и систем вокруг данных (data-centric).

На основе комплексного анализа теоретических 
источников и практик государственного управле-
ния выделим следующие базовые подходы, обла-
дающие достаточной степенью операционализа-
ции для целей сравнительного анализа. Первым 
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Таблица 1 / Table 1
Базовые подходы к управлению на основе данных в государственном управлении / 

Basic Approaches to Data-Driven Governance in Public Administration

Форма управления на 
основе данных / Data-

driven management form
Краткое описание / Brief description Примеры реализации / 

Implementation examples

Доказательная политика Принятие решений на основе научных 
доказательств, фактов и исследований. Цель — ​
минимизировать субъективизм и повысить 
обоснованность мер

Внедрение оценки регулирующего 
воздействия (США, ЕС, Россия).
Стандарты NICE в здравоохранении 
[5]

Индикативное управление Ключевые решения (распределение ресурсов, 
оценка эффективности и стратегическое 
планирование) принимаются на основе системы 
количественных индикаторов (показателей).
Сущность такого управления, которое в том 
числе опирается на сбор статистических 
данных, заключается в переводе целей и задач 
государственной политики в набор измеримых 
метрик, служащих ориентирами (индикаторами) 
для органов власти и объектами публичного 
мониторинга

Глобальные индексы качества 
управления (Worldwide Governance 
Indicators) Всемирного банка, 
национальные рейтинги регионов 
(например, национальный рейтинг 
состояния инвестиционного 
климата в субъектах РФ); КПЭ 
в госпрограммах [6]

Алгоритмическое 
управление

Автоматизированные решения на базе 
аналитики данных, алгоритмов и систем 
искусственного интеллекта реализуются 
с минимальным уровнем участия человека

Системы искусственного интеллекта 
в государственном управлении, 
в частности, автоматическое 
одобрение пособий, социальный 
рейтинг граждан [7];
перевод всех государственных 
цифровых сервисов на работу 
с использованием технологий 
искусственного интеллекта к 2027 г. 
(ОАЭ)a; использование ChatGPT Gov 
для поддержки чиновников (США)b

Управление по 
результатам на основе 
данных

Модель государственного управления, 
синтезирующая ориентацию на результаты 
деятельности и широкое использование данных 
для оценки достижения этих результатов. 
Предполагает объективное измерение 
эффективности органов власти и обратную 
связь в виде корректировки государственной 
политики

США — ​Закон о результатах 
государственной деятельности 
(Government Performance 
and Results Act, 1993 г.), Акт 
о результативном управлении 
и модернизации результатов 
(Government Performanceand Results 
Modernization Act, 2010 г.) и другие 
документы, требующие  
от федеральных ведомств 
установления измеримых целей 
и оценки прогресса [8]

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Примечания / Notes: a — ​Department of Government Enablement (DGE). Department of Government Enablement Scales Up Effortless 
Customer Experience Strategy. URL: https://www.dge.gov.ae/en/news/scale-effortless-cx-strategy (дата обращения / accessed on 
20.04.2026); b — ​OpenA I. Introducing ChatGPT Gov. Global Affairs. URL: https://openai.com/global-affairs/introducing-chatgpt-gov/ (дата 
обращения / accessed on 20.04.2026).
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критерием выступила институциональная офор-
мленность подхода, под которой понимается нали-
чие закрепленных в нормативных правовых актах 
или стандартах механизмов, обязывающих орга-
ны власти принимать решения на основе данных. 
В противном случае в классификацию попадали бы 
теоретические модели, не имеющие обязательной 
силы для исполнителей. Второй критерий касается 
наличия обязательного алгоритма преобразования 
исходных данных в конкретное управленческое 
решение, что исключает разночтения при интер-
претации данных должностными лицами. Иными 
словами, из самого подхода должна вытекать одноз-
начная последовательность шагов: от поступления 
данных — ​до заранее определенного последствия. 
Такой алгоритм может быть закреплен в админи-
стративном регламенте, тексте закона, методиче-
ских указаниях либо непосредственно в програм-
ме, реализующей автоматизированную систему. 
Так, например, при алгоритмическом управлении 
аналитика данных автоматически приводит к одо-
брению или отказу в предоставлении услуги без 
участия чиновника. Третьим критерием стала не-
возможность полностью свести один из подходов 
к другому или к комбинации остальных. Данное 
требование исключает методы, которые описывают 
лишь предпосылки управления на основе данных, 
но не предлагают самостоятельного способа вы-
работки решения. Наконец, четвертым критери-
ем стала документированная воспроизводимость 
подходов с подтвержденным эффектом. Именно 
поэтому в таблицу не вошли, например, «упрежда-
ющее государственное управление» (anticipatory 
governance) [2], «партисипативное управление на 
основе данных» (participatory data governance) [3] 
или «ответственное управление ИИ» (responsible 
AI governance) [4], поскольку они либо существуют 
в форме пилотных проектов, либо не имеют зако-
нодательно закрепленной обратной связи, обес-
печивающей принятие управленческого решения. 
Следовательно, четыре перечисленных критерия 
представляют собой не исчерпывающий перечень, 
а теоретически обоснованную выборку, пригодную 
для дальнейшего эмпирического анализа (табл. 1).

Далее кратко рассмотрим перечисленные под-
ходы.

Доказательная политика
Доказательная или научно обоснованная политика 
представляет собой подход, при котором государст-
венные решения принимаются на основе объектив-
ных доказательств, включающих статистические 

данные, результаты исследований и проверенные 
факты [9]. Исторически возникнув из концепции 
доказательной медицины, он опирается на на-
учные исследования, эксперименты и проверяе-
мые факты при разработке мер государственной 
политики. Классический процесс доказательной 
политики включает: формулирование проблемы 
и гипотезы, сбор и анализ данных (например, ре-
зультатов пилотных проектов), оценку эффектов, 
затрат и рисков, сравнение альтернатив и публи-
кацию результатов анализа. Предполагается, что 
это повышает качество управления и исключает 
произвольность и ангажированность решений.

На практике данный метод позволяет выявлять 
успешный опыт и оптимизировать распределение 
ресурсов, перенаправляя финансирование с ма-
лорезультативных мероприятий на доказавшие 
свою эффективность. Так, внедрение клинических 
рекомендаций, основанных на строгих научных 
данных, позволило прекратить финансирование 
малоэффективных медицинских процедур, сэко-
номить бюджетные средства и одновременно улуч-
шить показатели здоровья населения [5]. Примером 
подобной деятельности также является институт 
оценки регулирующего воздействия (ОРВ), широко 
распространенный в странах ОЭСР и с 2010‑х гг. 
внедренный в России. Процедура ОРВ обязывает 
субъектов управления при разработке новых нор-
мативных актов оценивать, насколько обоснованы 
предлагаемые меры и каковы будут издержки или 
эффекты от их реализации [10]. По сути ОРВ пред-
ставляет собой конкретный инструмент доказа-
тельной политики, встроенный в нормотворчество.

Вместе с тем существуют и системные ограни-
чения. Во-первых, имеет место проблема качества 
данных, что затрудняет применение строгих экспе-
риментальных методов и обусловливает необходи-
мость привлечения дополнительных экспертных 
оценок, снижая научную строгость анализа. Во-
вторых, в основе управленческих решений лежат 
не только эмпирические данные, но и ценностные 
установки, групповые интересы и субъективные 
предпочтения, ограничивающие роль научно обо-
снованных подходов при определении целевых 
ориентиров. В-третьих, существует риск имитации 
доказательности подхода из-за селективного от-
бора данных, а также вследствие недостатка ква-
лифицированных кадров. Несмотря на указанные 
ограничения, доказательную политику следует 
рассматривать как важный инструмент анализа 
эффективности государственного управления.

А. С. Юхно
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Индикативное управление
Индикативное управление представляет собой ме-
тодологию, в рамках которой стратегические цели 
государственного управления операционализиру-
ются в виде системы количественных индикато-
ров (показателей). Процесс выстраивается вокруг 
мониторинга и достижения целевых значений. 
Данный подход институционализирует принципы 
системного измерения и сравнительного анализа, 
превращая их в ключевой механизм оптимизации 
деятельности органов власти. Его теоретической 
основой служат парадигма нового государствен-
ного управления (New Public Management) и кон-
цепция управления по результатам (Results-Based 
Management). Комплекс взаимосвязанных количе-
ственных показателей образует основу для при-
нятия управленческих решений и распределения 
ресурсов, создавая формализованные критерии 
эффективности государственной политики и спо-
собствуя объективному сравнению результатов. 
При этом сохраняется методологическая проблема 
обеспечения сопоставимости показателей и ре-
презентативности критериев оценки, что требует 
постоянного совершенствования измерительных 
процедур и верификации данных.

Реализацию индикативного управления можно 
рассмотреть на примере международных рейтин-
говых систем — ​показатели качества государст-
венного управления Всемирного банка (Worldwide 
Governance Indicators, WGI), Индекс глобальной 
конкурентоспособности, (Corruption Perceptions 
Index) и др. [11] — ​которые аккумулируют разноо-
бразные параметры: от состояния правового поля 
до качества государственного регулирования. Они 
выполняют стимулирующую функцию, побуждая 
страны предпринимать меры для улучшения сво-
их показателей в рамках проводимого сравни-
тельного анализа. Например, в России улучшение 
позиций в индикаторах WGI по отдельным ком-
понентам, таким как «качество регулирования», 
упоминалось в правительственных документах 
как желательное направление [12], а в 2012–2018 гг. 
повышение позиции страны в рейтинге «Doing 
Business» официально ставилось в качестве целе-
вого ориентира и контролировалось на высшем 
уровне 3.

3  World Bank Group. Doing Business 2019: Training for Reform. 
URL: https://www.economy.gov.ru/material/file/fe69a26806f9
11ab266ba72de2a1b51e/Doing_Business_2019.pdf (дата обра-
щения: 20.04.2026).

На национальном уровне индикативный подход 
осуществляется с участием различных инструмен-
тов (табл. 2).

Положительные эффекты индикативного управ-
ления заключаются в том, что оно формализует 
цели, результаты и создает прозрачные критерии 
оценки. Руководители начинают более отчетливо 
понимать, как измеряется успех их работы. Появ-
ляется конкуренция за показатели, что в целом 
должно стимулировать эффективность и ориен-
тированность на граждан. Кроме того, индексы 
позволяют выявлять проблемные зоны. Отставание 
региона или страны по отдельному параметру яв-
ляется сигналом для корректирующих воздейст-
вий и выработки соответствующих управленческих 
решений.

При этом реализация индикативного управле-
ния сопровождается существенными методологи-
ческими и практическими сложностями (табл. 3).

Оценка эффективности индикативного управ-
ления сопряжена со значительными методологи-
ческими трудностями, касающимися качества фор-
мирования самих показателей и рациональности 
их применения. Доступность измеримых резуль-
татов позволяет создать основу для осуществления 
контроля за ответственными лицами и выявлять 
наиболее успешные практики. Одновременно воз-
никают ситуации, когда при достижении результа-
та системные проблемы остаются нерешенными. 
Данное противоречие является прямым следстви-
ем либо ошибочного выбора показателей (инди-
каторов), не отражающих ключевые аспекты дея-
тельности, либо подмены содержательной работы 
достижением целевых значений. Таким образом, 
дальнейшее развитие индикативного управления 
предполагает, в первую очередь, необходимость 
совершенствования самих измерительных систем.

Алгоритмическое управление
Внедрение цифровых технологий позволяет пе-
редавать интеллектуальным системам функции 
не только сбора и анализа данных, но и принятия 
управленческих решений [13].

Ключевыми преимуществами такого подхода 
являются скорость и масштабируемость обработки 
данных, объективность и единообразие примене-
ния правил, а также экономия ресурсов в долгос-
рочной перспективе. Все это требует значительных 
первоначальных инвестиций и порождает риски, 
связанные с ошибками в используемых моделях 
и вопросами информационной безопасности. При-
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мером является система социального рейтинга 
в Китае [14]. Она агрегирует данные о поведении 
граждан (от оплаты счетов до публикаций в соци-
альных сетях) с присвоением им рейтинга благо-
надежности, который автоматически влияет на 
доступ к услугам (кредитам, проезду и т. д.). Дру-
гой пример — ​попытки внедрения предиктивной 
аналитики в деятельность полиции [15]. Также, на 
основе больших данных, алгоритм указывает, где 
вероятнее всего произойдет преступление, а поли-
ция распределяет необходимые ресурсы. В сфере 
социального обеспечения вводится автоматиче-
ское назначение пособий, когда алгоритмы оце-
нивают право гражданина на выплаты по базам 
данных, без участия социальных работников 4.

4  Официальный сайт Министерства социального развития 
Московской области. Назначение ежемесячных денежных 

В настоящее время в большинстве государств 
алгоритмическое управление как инструмент 
принятия решений применяется ограниченно, 
что обусловлено регуляторными ограничениями. 
Однако активное использование искусственно-
го интеллекта демонстрирует общую тенденцию 
к алгоритмизации. В США федеральная стратегия 
в области данных (Federal Data Strategy) стимули-
рует использование технологий искусственного 
интеллекта в деятельности федеральных органов 
исполнительной власти 5. Специализированная 
языковая модель ChatGPT Gov, в свою очередь, ори-
ентирована на интеграцию возможностей искус-

выплат отдельным категориям граждан. URL: https://uslugi.
mosreg.ru/services/935 (дата обращения: 20.04.2026).
5  Federal Data Strategy. 2021 Action Plan. URL: https://strategy.
data.gov/assets/docs/draft‑2021‑federal-data-strategy-action-
plan.pdf (дата обращения: 20.04.2026).

А. С. Юхно

Таблица 2 / Table 2
Инструменты индикативного управления на национальном уровне / 

Instruments of Indicative Governance at the National Level

Инструмент / Tool Содержательная характеристика / 
Substantive Description

Функциональное назначение /  
Functional Purpose

Рейтинги регионов 
по эффективности

– Национальный рейтинг состояния 
инвестиционного климата в субъектах РФ a. 
–  Рейтинг эффективности деятельности 
губернаторов b. 
–  Многокритериальная система оценки 
субъектов РФ (темпы роста, объем 
инвестиций, уровень цифровизации)

– Сравнительная оценка результативности 
регионов. 
–  База для управленческих решений. 
–  Поощрение успешных регионов 
и распространение лучших практик. 
–  Корректирующее воздействие на отстающие 
территории

Системы 
показателей 
в государственных 
программах 
и национальных 
проектах

– Количественные целевые показатели 
в государственных программах 
и национальных проектах. 
–  Декомпозиция целей по уровням 
управления. 
–  Построение вертикали показателей от 
федерального до регионального уровня

– Формализация стратегических целей 
развития. 
–  Обеспечение единства целеполагания. 
–  Создание системы измеримых ориентиров 
для органов власти. 
–  Организация сквозного мониторинга 
достижения целей

Показатели 
эффективности для 
государственных 
служащих

– Эффективные контракты для 
руководящего состава. 
–  Привязка оплаты труда и карьеры 
к достижению показателей. 
–  Внедрение системы персональной 
ответственности за результаты

– Стимулирование результативности работы 
чиновников. 
–  Интеграция индикативных методов 
в административные процессы. 
–  Формирование персональной 
ответственности за достижение целей. 
–  Создание системы мотивации для 
государственных служащих

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.

Примечания / Notes: a — ​Национальный рейтинг состояния инвестиционного климата в регионах. Агентство стратегических иници-
атив (АСИ). URL: https://asi.ru/government_officials/rating/ (дата обращения: 20.04.2026) / National Rating of the Investment Climate 
in the Regions. Agency for Strategic Initiatives (ASI). URL: https://asi.ru/government_officials/rating/ (accessed on April 20, 2026); 
b — ​Указ Президента РФ от 28.11.2024 N 1014 «Об оценке эффективности деятельности высших должностных лиц субъектов Рос-
сийской Федерации и деятельности исполнительных органов субъектов Российской Федерации. URL: http://publication.pravo.gov.
ru/document/0001202411280003 / Decree of the President of the Russian Federation of November 28, 2024 N 1014 “On assessing the 
effectiveness of the activities of senior officials of the constituent entities of the Russian Federation and the activities of executive bodies of 
the constituent entities of the Russian Federation. URL: http://publication.pravo.gov.ru/document/0001202411280003
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ственного интеллекта в систему государственного 
управления 6. Введенная в 2014 г. в эксплуатацию 
система SyRI в Нидерландах была предназначе-
на для выявления злоупотреблений при предо-
ставлении социальных пособий. Однако в 2020 г. 
окружной суд Гааги признал ее функционирование 
не соответствующим принципам прозрачности 
и справедливости из-за скрытых алгоритмов ра-
боты и дискриминационного воздействия [16] на 
социально уязвимые группы населения 7.

Выделим системные преимущества алгоритми-
ческого подхода. Во-первых, высокая скорость об-
работки значительных массивов данных позволяет 
снизить избыточную административную нагрузку на 
служащих и повысить операционную эффективность. 
Во-вторых, единообразное применение норматив-
ных требований ко всем объектам управления повы-
шает объективность принимаемых решений. В-тре-
тьих, снижаются издержки на выполнение функций.

6  OpenA I. Introducing ChatGPT Gov. URL: https://openai.com/
global-affairs/introducing-chatgpt-gov/ (дата обращения: 
20.04.2026).
7  Почему ИИ не всесилен: громкие провалы искусственного 
интеллекта. URL: https://pravo.ru/story/258175/ (дата обра-
щения: 20.04.2026).

Наряду с  преимуществами существуют си-
стемные риски. К ним относятся: непрозрачность 
сложных алгоритмов, способная снижать уровень 
доверия со стороны граждан [17]; обучение на 
исторических данных, которое может вести к ин-
ституционализации дискриминации и воспроиз-
водству социальных предубеждений; уязвимость 
касательно ошибок и манипуляций с данными, 
усугубляемая отсутствием у алгоритмов контек-
стуального понимания. Кроме того, в научной ли-
тературе обычно выделяются также технологиче-
ские, организационные и нормативные барьеры, 
возникающие в рамках датацентричной модели 
государственного управления [18]. В этой связи 
эксперты ОЭСР подчеркивают, что данные должны 
служить лишь инструментом для принятия реше-
ний, а не заменять собой человеческое суждение 8.

Алгоритмическое управление позволяет тран-
сформировать управленческие решения за счет 
смещения акцента с  субъективных оценок на 
объективные показатели, что ведет к повышению 

8  Evidence-Informed to Data-Driven. URL: https://
oecdstatistics.blog/2025/05/07/from-evidence-informed-to-
data-driven/ (дата обращения: 20.04.2026).
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Таблица 3 / Table 3
Ключевые риски индикативного подхода / Key Risks of the Indicative Approach

Категория рисков / 
Risk category Особенности / Features Последствия / Consequences

Достоверность данных – Субъективность экспертных оценок. 
–  Культурно-цивилизационные различия при 
сравнении показателей. 
–  Агрегирование разнородных данных

– Некорректные международные 
сопоставления. 
–  Снижение объективности оценок. 
–  Ограничение сравнительного анализа

Методологические 
недостатки

– Дублирование показателей.
–  Взаимосвязь и взаимовлияние ключевых 
показателей. 
–  Избыточность метрик

– Иллюзия многомерности оценок. 
–  Неэффективное использование 
ресурсов. 
–  Статистическая избыточность

Искажение стимулов – Манипуляция показателями. 
–  Подмена реальных результатов 
формальными. 
–  Ориентация чиновников на формальные 
показатели в ущерб реальному результату

– Снижение качества услуг. 
–  Неэффективное распределение 
ресурсов. 
–  Потеря доверия к системе оценки

Упрощение сложных 
процессов

– Сведение процессов к количественным 
показателям. 
–  Игнорирование качественных аспектов. 
–  Упрощение многомерных явлений

– Искажение реальной картины. 
–  Унифицированный подход без учета 
региональной специфики. 
–  Снижение эффективности управления

Административная 
нагрузка

– Чрезмерный сбор данных. 
–  Бюрократизация процессов. 
–  Отчетная перегруженность

– Снижение операционной эффективности. 
–  Отвлечение ресурсов от основной 
деятельности. 
–  Рост непроизводительных затрат

Источник / Source: составлено автором / compiled by the author.
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обоснованности управленческих решений. Одна-
ко его реализация сталкивается с системными ог-
раничениями, включая недостаточную зрелость 
цифровой инфраструктуры и сохранение ведом-
ственных барьеров. Следствием этого становит-
ся необходимость комплексной трансформации 
управленческой культуры, предполагающей раз-
витие профессиональных компетенций работы 
с данными на всех уровнях управления.

Управление по результатам на основе данных
При управлении по результатам эффективность 
деятельности оценивается по степени достиже-
ния заранее установленных социально значимых 
целей, измеряемых через набор показателей. Этот 
подход все чаще рассматривается в качестве новой 
инструментальной модели повышения эффектив-
ности и подотчетности управления.

Его суть заключается в последовательной реали-
зации трех взаимосвязанных принципов: установ-
лении четких и измеримых целей, систематиче-
ской оценке результативности действий на основе 
объективных показателей и принятии управлен-
ческих решений, опирающихся исключительно на 
верифицированные данные. Он трансформирует 
управление из сферы интуитивных предпочтений 
в технологичный, прозрачный и доказательный 
процесс, направленный на достижение конкрет-
ных, заранее определенных результатов.

Управление по результатам ориентировано на 
достижение конкретных задач через систему из-
меримых показателей результативности. Эта кон-
цепция реализуется как инструмент контроля, где 
ключевыми элементами выступают установление 
целевых значений эффективности, регулярный мо-
ниторинг прогресса и объективная оценка дости-
жения запланированных результатов. Таким обра-
зом, стратегические установки трансформируются 
в измеримые критерии, обеспечивая прозрачность 
и обоснованность управленческих решений на всех 
этапах реализации [19, 20].

Ключевой особенностью управления по ре-
зультатам является внимание к  причинно-
следственным связям между ресурсами, дея-
тельностью и эффектами. Сначала формируется 
логическая структура: определяются цели и ожи-
даемые результаты, соотносящиеся с необходи-
мыми ресурсами и действиями 9. Тем самым фокус 

9  Programme/Project Management: The Results-Based 
Approach. URL: https://www.icrc.org/sites/default/files/

смещается с процесса (что сделано?) на эффект для 
бенефициаров (чего удалось достичь?). Как следст-
вие, данный подход требует разработки системы 
показателей для разных уровней результатов и ре-
гулярного сбора данных по ним, что невозможно 
без качественной системы мониторинга и оценки. 
Полученная информация затем используется для 
управленческих решений. При обнаружении от-
клонения от целевых показателей производится 
корректировка.

Таким образом, управление трансформиру-
ется в  циклический процесс, последовательно 
включающий следующие этапы: планирование 
с установлением измеримых целей; выполнение 
запланированных действий и сбор данных о ходе 
реализации; оценка полученных результатов на 
основе эмпирических данных и их сопоставление 
с целевыми показателями; корректировка дейст-
вий и политики в соответствии с выявленными 
отклонениями. Все это обеспечивает непрерывное 
совершенствование деятельности, обоснованность 
управленческих решений на каждом этапе, адап-
тивность к изменяющимся условиям, а также про-
зрачность и подотчетность участников процесса. 
Данный управленческий цикл создает основу для 
системного развития и реализации доказательного 
подхода при достижении стратегических целей.

В рамках управления по результатам для каж-
дого уровня устанавливаются целевые показатели 
эффективности, достижение которых оказывает 
влияние на оценку деятельности соответствующих 
руководителей и может увязываться с системой 
мотивации (вознаграждения) кадров. Открытое 
опубликование данных о результативности дея-
тельности органов власти повышает качество об-
щественной дискуссии и стимулирует руководство 
учреждений к улучшению работы [21]. В конечном 
счете формируется культура ориентированности 
на результат, когда эффективность измеряется не 
объемом проделанной работы, а социально значи-
мым эффектом.

Управление по результатам в сочетании с систем-
ной аналитикой данных формирует методологиче-
ское ядро современной модели государственного 
управления, что обусловлено объективной необхо-
димостью повышения эффективности в условиях 
усложнения социально-экономических процессов. 
На первый план выходит способность управленче-

external/doc/en/assets/files/publications/ icrc‑001–0951.pdf 
(дата обращения: 20.04.2026).
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ских кадров правильно интерпретировать данные 
и принимать на их основе обоснованные решения. 
При этом ключевым критерием эффективности 
подхода становится не формальное выполнение 
показателей, а достижение реальных улучшений 
в качестве жизни граждан. В этой связи необходи-
мо продолжить совершенствовать измерительный 
инструментарий, развивать аналитические навыки 
государственных служащих и формировать орга-
низационную культуру, нацеленную на достижение 
измеримых общественно значимых результатов.

ВЫВОДЫ
Формирующуюся парадигму государственного 
управления на основе данных следует рассматри-
вать в  качестве эволюционного этапа развития 
государственного управления, ориентированного 
на повышение эффективности и результативности 
данной деятельности. Предложенная в исследова-
нии классификация подходов к управлению на ос-
нове данных может быть использована в качестве 
инструмента диагностики готовности государства 
к подобной трансформации и выработки практиче-
ских рекомендаций. Вместе с тем следует отметить 
методологические ограничения предложенной клас-
сификации. Представленные подходы не изолиро-
ваны друг от друга в реальной практике. Так, инди-

кативное управление и управление по результатам 
часто пересекаются: один и тот же показатель может 
служить одновременно индикатором для сравнения 
регионов и критерием оценки эффективности кон-
кретного ведомства. Граница между ними опреде-
ляется скорее их целеполаганием: в первом случае 
индикаторы выступают заданным ориентиром без 
жестких санкций за их недостижение, а во втором — ​
результат напрямую привязан к конкретному по-
казателю. Однако в нормативных документах эта 
разница не всегда прописана. Аналогичным образом 
доказательная политика может включать элементы 
алгоритмического управления, когда научно обосно-
ванные пороговые значения автоматически запуска-
ют регулирующие меры. В реальности один и тот же 
орган власти способен одновременно использовать 
несколько подходов — ​все зависит от того, на каком 
этапе принятия решения исследователь обращает-
ся к анализу данных. Следовательно, предлагаемая 
классификация носит скорее аналитический, а не 
онтологический характер. Она пригодна для сравне-
ния идеальных моделей, но при эмпирическом ис-
следовании надо учитывать взаимопроникновение 
подходов и размытость границ между ними. Таким 
образом, выбор определяется решаемыми задачами 
и культурно-историческими особенностями систе-
мы государственного управления.
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