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Аннотация. В  статье на  основе данных опроса работников частного и  пу-
бличного секторов выявлены наиболее значимые организационные изменения по-
сле внедрения новых цифровых и нецифровых практик взаимодействия, а также 
оценена их эффективность. 

Результаты опроса показали, что пандемия внесла значимые коррективы в ра-
боту организаций публичного сектора, а цифровизация стала одним из основных 
направлений модернизации государственного управления. Однако в организаци-
ях публичного сектора наблюдаются проблемы с адаптацией работников к ново-
введениям. 

Для их преодоления необходимо стимулировать государственных служащих 
к использованию новых технологий, а также совершенствовать цифровые компе-
тенции работников. 
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Abstract. Th e article presents data from a survey of employees of private and pub-
lic organizations to  identify the most signifi cant organizational changes that occurred 
as a result of introducing new digital and non-digital practices, and to evaluate their ef-
fectiveness. Th e results of this survey showed that the pandemic has made signifi cant or-
ganizational changes in the work of public and private sector. A digitalization has become 
one of the main directions of public administration modernization.

However, in organizations of the public sector, there seem to be problems with the 
adaptation of employees to innovations. To overcome them, it is necessary to encourage 
civil servants to use new technologies, as well as improve the digital competencies of em-
ployees.
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Пандемия скорректировала тренды развития публичного сектора и су-
щественно повлияла на порядок его работы. Ключевым направлением 

организационных изменений в этот период стал переход к дистанционной 
работе с использованием цифровых решений. В настоящем исследова-
нии автор изучила влияние пандемии и  введенных ограничительных мер 
на профессиональную жизнь работников государственного и частного сек-
торов. Были собраны и  проанализированы интересные организационные 
практики, которыми пользовались частный и публичный секторы в период 
пандемии.
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Исследование базируется на  предположении о  том, что пандемия 
не  создала новых векторов цифрового развития, а  лишь подтолкнула его 
в запланированных направлениях. Как следствие, перестройка организаци-
онных процессов и  их цифровизация останутся долгосрочным явлением, 
а не только способом пережить кризис. Инновации будут сохранены, и с за-
вершением пандемии не произойдет отката назад к «допандемийным» тех-
нологиям и процессам. Еще одной гипотезой исследования стало предполо-
жение о равномерности внедрения новых практик в публичном и частном 
секторах. Это означает, что государственные структуры и частный бизнес 
используют примерно одни и те же решения для преодоления сложностей 
в работе организаций в период пандемии. 

Очевидным подтверждением данных предположений выступает тот 
факт, что в последние годы цифровые решения интенсивно внедрялись в си-
стему управления в публичном и частном секторах. Благодаря этому уда-
лось добиться существенного расширения возможностей управленческих 
структур. В государственном секторе электронные сервисы с каждым годом 
наращивают популярность у населения во всех странах мира. По данным 
OECD, востребованность сервисов электронного взаимодействия государ-
ства и граждан (электронных услуг) в странах – членах OECD в 2006–2016 гг. 
возросла в среднем в 2,5 раза. В Дании этот показатель увеличился втрое, 
в Эстонии и Литве – более чем в четыре раза, в Греции – в семь раз.

Результаты оценки Индекса цифровизации правительства (Digital gov-
ernment index) свидетельствуют о  значительном росте уровня цифровиза-
ции публичного сектора в последние годы в большинстве стран. 

 По данным Международного союза электросвязи (МСЭ, англ. Interna-
tional Telecommunication Union, ITU), число пользователей интернета еже-
годно растет во всем мире. Так, доля молодежи, которая регулярно пользо-
валась интернетом, в 2019 г. превысила 50%, тогда как в 2010 г. она состав-
ляла 30%. Возрос уровень цифровизации предприятий малого и среднего 
бизнеса, экспоненциально увеличивается сектор e-commerce. В  рейтинге 
электронного правительства ООН Россия с  59 места в  2010  г. перемести-
лась на 36 место в 2020 г. (United Nations E-Government Survey, 2020). При-
чем в последние несколько лет произошел откат назад в рейтинге, а самое 
высокое место (27) Россия занимала в 2014 г. 

Правительства по  всему миру работают над созданием и  внедрением 
принципиально новых решений в области регулирования, оказания госу-
дарственных услуг и управления ими. Еще до пандемии с развитием инфор-
мационных технологий назрела необходимость радикального изменения 
подхода к  оказанию государственных услуг, повышения качества межве-
домственного взаимодействия, открытости и  гибкости в  принятии реше-
ний (Irani, Elliman, Jackson, 2007). Помимо возросших качества и доступно-
сти услуг, результатами информатизации стали снижение коррупции, по-
вышение прозрачности и открытости деятельности органов власти, боль-
шее внимание к запросам общества (Akman, Yazici, Mishra, Arifoglu, 2005), 
повышение адаптивности цифровых решений в области государственного 
управления (Venkatesh, Morris, Davis, 2003). 
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В российской практике еще до пандемии были заложены основы или 
полностью созданы сервисы, которые позволяют получать комплексные 
государственные услуги в  электронном виде с  минимальными затрата-
ми на сбор документов (Стырин, Дмитриева, Синятуллина, 2019), об-
ращаться с жалобами через универсальные интернет-приемные (Rana, 
Dwivedi, Williams, Weerakkody, 2016), реализовывать право обществен-
ного участия в нормотворческом процессе и процедурах стратегическо-
го планирования (Ревякин, 2017), принимать участие в бюджетном про-
цессе с помощью проектов «Бюджет для граждан» и «Электронный бюд-
жет» (Федосов, 2017). На  первый план стали выходить платформенные 
решения в области государственного управления (Janssen, Estevez, 2013; 
Fenwick, McCahery, Vermeulen, 2019; Amettler, 2019). Таким образом, пан-
демия не задала тренд цифровизации – пандемия лишь интенсифициро-
вала внедрение цифровых решений. По мнению экспертов, пандемия стала 
своеобразным триггером цифровизации государства и общества (Runde, 
Savoy, Owen, 2020). 

Данное исследование является особенным для России с точки зрения 
сравнения процессных изменений, вызванных пандемией, в частном и пу-
бличном секторах. Интересна перспектива рассмотрения произошедших 
изменений через призму организационного развития. Если, анализируя 
процесс цифровизации и внедрения новых управленческих практик, спу-
ститься с политического уровня до организационного, то можно увидеть, 
что сами организации в период пандемии столкнулись с задачей практи-
ческой направленности  – обеспечением непрерывного функционирова-
ния в условиях жестких карантинных мер и ограничений. Для освещения 
этой стороны проблемы цифровизации и использования новых управлен-
ческих технологий была реализована практическая часть настоящего ис-
следования.

Описание исследования

Автором был проведен анонимный опрос работников публичного 
и частного секторов. В нем приняли участие представители малого бизне-
са, наемные работники частных предприятий, государственные служащие 
федеральных органов исполнительной власти, сотрудники внебюджетных 
фондов и государственных организаций. Опрос проводился в два этапа. 
Первый был реализован во  время действия строгих карантинных мер 
в мае 2020 г. и включал онлайн-заполнение анкеты из 30 вопросов. Вто-
рой этап прошел в  период смягчения и  частичного снятия ограничений 
в январе 2021 г. и предполагал заполнение анкеты из 16 вопросов. Всего 
в опросе приняли участие более 200 респондентов, однако результаты ис-
следования были сформулированы на основе анализа ответов 143 респон-
дентов, принявших участие в обоих этапах опроса. Из числа респондентов 
57  человек являлись представителями частного сектора, 49  относились 
к  числу рядовых государственных гражданских служащих федеральных 
органов исполнительной власти (в должности не старше начальника от-
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дела) и 37 опрошенных были сотрудниками организаций бюджетного сек-
тора. В  опросе принимали участие представители Москвы, Московской 
области, а также других регионов Центрального и Северо-Западного фе-
деральных округов.

Центральной гипотезой исследования выступило предположение о том, 
что ключевыми направлениями организационных изменений в период пан-
демии становятся переход к  дистанционной работе, цифровизация всех 
организационных процессов и  интенсификация уже намеченных ранее 
процессов цифровизации в  частном и  государственном секторах  – и  все 
благодаря ограничительным мерам, связанным с борьбой с распростране-
нием COVID-19. 

В рамках исследования также было выдвинуто предположение о том, 
что переход к дистанционному формату положительно сказался на балансе 
между профессиональной деятельностью и личной жизнью работников из-
за высвободившегося временного ресурса и сокращения временных затрат 
на деловые коммуникации – и эти изменения должны привести к увеличе-
нию результативности работы.

Не ставя целью оценить эффективность применения цифровых техно-
логий, автор делает еще одно предположение: распространение цифровых 
технологий в публичном и частном секторах происходит относительно рав-
номерно. Традиционно цифровизация публичного сектора характеризуется 
меньшей эффективностью по сравнению с частным из-за большей гибкости 
последнего и его меньшего организационного сопротивления.

Гипотеза о необратимости процессов цифровизации стала еще одним 
важным аспектом исследования. Это означает, что если какой-либо рабо-
чий процесс был переведен в  цифровую плоскость и  успешно реализует-
ся, то в дальнейшем совершенствование может протекать только по линии 
интенсификации цифрового решения, без возвращения к старым нецифро-
вым практикам. Это предположение основано на взвешенности решений, 
принимаемых в отношении процессов, которые могут быть цифровизиро-
ваны, учитывая, что цифровизация требует значительных затрат. Относи-
тельная успешность цифровизации свидетельствует о нецелесообразности 
возвращения к устаревшим процессам и указывает лишь на необходимость 
доработки и совершенствования новых.

Автор также проанализировала влияние пандемии и введенных огра-
ничительных мер на профессиональную жизнь работников государствен-
ного и частного секторов. 

Результаты исследования показали, что режим работы многих органи-
заций как государственного, так и частного сектора во время карантинных 
мер весной-летом 2020 г. претерпел заметные изменения. 57% респондентов 
рассказали о переводе работы в дистанционный режим, а 26% опрошенных 
отметили приостановку деятельности своей организации в  этот период. 
Только четыре респондента сообщили, что режим работы их организаций 
не  изменился. Таким образом, пандемия оказала существенное влияние 
на функционирование публичного и частного секторов и режим работы ор-
ганизаций в 2020 г. 
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Второй этап опроса в начале 2021 г. продемонстрировал, что более 
20% респондентов (их организаций) не вернулись к работе в традици-
онном формате, а  продолжили работать удаленно. Полученные данные 
коррелируют с  результатами исследования, проведенного в  2020  г. Рос-
сийским союзом промышленников и  предпринимателей. Опрос прохо-
дил среди крупнейших российских  работодателей (133 респондента) и ка-
сался применения законодательства о  дистанционном режиме работы. 
Все опрошенные организации относятся к частному сектору и осущест-
вляют свою деятельность в сфере информационных технологий, торговли 
или оказания услуг. Среди них 93% заявили о применении режима дис-
танционной работы, однако в 53% организаций на дистанционный фор-
мат было переведено менее 5% сотрудников. В будущем режим дистанци-
онной занятости считают необходимым использовать 67,7% опрошенных 
компаний (Опрос РСПП, 2020). 

В целом можно заключить, что переход к частичному дистанционному 
формату работы с 2020 г. стал трендом времени (Гуро ва, 2020). Однако эта 
тенденция в большей степени характерна для частного сектора. Среди 80% 
респондентов, вернувшихся к традиционному формату работы, подавляю-
щее большинство  были представителями публичного сектора (68%). 

Профессиональная жизнь в 2020 г. также претерпела значительные из-
менения. Для 39% опрошенных в связи с переходом на «удаленку» увеличи-
лось затрачиваемое на работу время. Причем для 21% респондентов – суще-
ственно (более чем на два часа в день) и без изменений трудового договора 
и порядка оплаты. 

Таким образом, дистанционный формат привел к стиранию границ 
между профессиональной и личной жизнью значительной части работников. 
Интересно отметить, что про увеличение рабочего времени в основном го-
ворили сотрудники частного сектора. При этом 26% опрошенных отметили, 
что количество рабочего времени не  изменилось, для остальных 35% это 
время сократилось. Гипотеза о том, что переход к дистанционной работе по-
ложительно сказался на балансе между профессиональной деятельностью 
и личной жизнью, не нашла подтверждения. 

Увеличение рабочего времени порождает предположение о росте 
доходов. Однако рост дохода констатировали только 5%  респондентов. 
Для подавляющего большинства (63%) доход сократился, причем 33% ре-
спондентов говорят о существенном (более 20%) снижении своего дохода. 

Выходит, что в период карантинных ограничений наблюдаются про-
тивоположные тенденции – увеличение доли рабочего времени по сравнению 
со временем отдыха при одновременном сокращении дохода. Такая ситуация 
свидетельствует о  снижении эффективности работы и может быть обуслов-
лена сбоем в производственных и торговых цепочках в период действия ка-
рантинных мер, а также сокращением дополнительных и стимулирующих 
выплат для работников публичного сектора. 

Что касается результативности работы, то  около половины респон-
дентов отмечали ее снижение. При этом 37% респондентов на первом эта-
пе опроса указали на  значительное снижение своей производительности, 
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и только 7% опрошенных сообщили о ее росте. На втором этапе исследова-
ния о росте собственной производительности, а также о росте эффектив-
ности работы организации за  последние 12  месяцев заявили уже 42% ре-
спондентов. Таким образом, можно предположить, что переход организаций 
к системе удаленной работы оказался сильным стрессом для сотрудников, 
однако к началу 2021 г. большая часть респондентов адаптировалась и на-
чала извлекать выгоды из  новой системы организации труда. Во  втором 
полугодии 2020 г. произошла «настройка» системы, и запущенные в пери-
од жестких карантинных ограничений организационные изменения начали 
приносить плоды. Также сыграло важную роль восстановление привычного 
режима работы. О полном или частичном возвращении к прежнему режиму 
работы заявили 69% респондентов.

Результаты исследования продемонстрировали широкий набор ор-
ганизационных механизмов и решений, внедренных в период действия 
ограничений. Более 60% респондентов отметили, что в связи с дистанци-
онным режимом был организован удаленный доступ к рабочим файлам. 
Более половины респондентов сообщили о применении технологии дис-
танционных совещаний, треть респондентов – о внедрении систем элек-
тронного документооборота в организации, четверть респондентов отме-
тили появление новых систем оказания услуг в электронном виде, а также 
сбор обратной связи от клиентов через приложения и интернет-сервисы. 
Причем представители как частного, так и публичного сектора упоминали 
в своих ответах одни и те же используемые технологии, что подтверждает 
гипотезу о  равномерности внедрения цифровых технологий в  публичном 
и частном секторах. 

Интересно, что 14% респондентов заявили о новых кадровых техно-
логиях в с  воих организациях и активном найме постоянных сотрудников 
для дистанционной работы из других городов и регионов России (только 
в частном секторе). Такое расширение географии найма, с одной стороны, 
позволило снизить дефицит узкоспециализированных квалифицирован-
ных кадров, а с другой, привело к усилению конкуренции на рынке труда 
и снижению уровня заработной платы по ряду направлений. В частности, 
крупные торговые интернет-площадки, такие как Wildberries и Ozon, начали 
нанимать сотрудников для удаленной работы из регионов. Таким образом, 
ключевым направлением организационных изменений в период пандемии 
действительно становится цифровизация всех организационных процес-
сов – от производственных до кадровых. 

Отмечая значительное количество организационных изменений 
и  успешность их  применения, около 47% респондентов заявляют о  пер-
спективах долгосрочного использования тех инноваций и технологий, ко-
торые были внедрены в связи с пандемией. В то же время 33% респонден-
тов считают, что эти технологии будут востребованы лишь частично, объ-
ясняя это спецификой деятельности организации. При этом пятая часть 
респондентов заявила, что от внедренных механизмов уже отказались или 
предполагают отказаться в ближайшее время. В частности, представите-
ли государственного сектора заявляют об отказе от совещаний в дистан-
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ционном формате и о низкой востребованности сервисо в удаленного до-
ступа к  рабочим файлам. Из  49 респондентов  – представителей органов 
власти о  частичном или полном отказе от  совещаний с  использованием 
платформ и о возвращении к традиционной форме кабинетных обсужде-
ний сообщили 32 (65%) респондента. Из числа опрошенных сотрудников 
бюджетного сектора 21 (57%) сотрудник из 37 подтвердил полный или ча-
стичный отказ от дистанционных технологий работы в своей повседнев-
ной деятельности. При этом все опрошенные сотрудники образователь-
ных учреждений (19 из 37) указали на то, что они периодически работают 
только в дистанционном режиме в связи с карантинными мероприятиями 
в  конкретных учебных коллективах, но  не пользуются дистанционными 
технологиями на постоянной основе. 

В целом по организациям публичного сектора полный или частичный 
отказ от  дистанционных технологий работы констатировали 62% опро-
шенных. При этом представители частного сектора заявляют об активном 
использовании внедренных технологий и  планах по  их совершенствова-
нию и  расширению сферы применения (91% опрошенных, 52  респонден-
та). В  частности, респонденты компании Wildberries рассказали об  отказе 
от аренды значительной части офисных помещений в связи с массовым пе-
реводом сотрудников на удаленный режим в постоянном формате. 

Таким образом, наблюдается неравномерность при внедрении и ис-
пользовании цифровых технологий в публичном и частном секторах. При-
чем, преобразования в частном секторе имеют более долгосрочные перс-
пективы.

Результаты исследования демонстрируют, что влияние пандемии на циф-
ровизацию и изменение организационных практик более устойчиво в част-
ном секторе, нежели в государственном. Данный вывод является основой 
для дальнейшего исследования динамики цифровых преобразований и их 
эффективности во времени. 

 Более адаптивный частный сектор встраивает инновации в свою дея-
тельность, в то время как государственные организации склонны отказы-
ваться от ряда нововведений, возвращаясь к привычному формату работы. 

Объяснить такую ситуацию в публичном секторе можно как большим 
уровнем регламентации деятельности по  сравнению с  частным сектором, 
так и  тем, что действующие в  сфере государственной службы норматив-
ные правовые акты не предполагают удаленной работы и дистанционного 
выполнения должностных обязанностей. Федеральный закон о  «Государ-
ственной гражданской службе в Российской Федерации» N 79-ФЗ закрепля-
ет обязанность государственного служащего соблюдать служебную дисци-
плину. Предусмотрен обязательный для гражданских служащих служебный 
распорядок государственного органа и должностной регламент, необходи-
мо соблюдение порядка служебного взаимодействия гражданского служа-
щего в связи с исполнением им должностных обязанностей, требуется со-
хранять государственную тайну и соблюдать режим доступа к служебной 
информации. Временные меры были внедрены в  чрезвычайных условиях 
и не привели к изменению действующей системы нормативного обеспече-
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ния государственной службы и порядка ее прохождения. Более гибкие орга-
низации частного сектора могут применять организационные и управлен-
ческие практики, которые также были внедрены в чрезвычайных условиях, 
но за прошедшее время показали свою эффективность.

Еще одна причина отказа от инноваций – у государственных служащих 
наблюдается нехватка компетенций в  сфере информационно-коммуника-
ционных технологий (далее – ИКТ). Проведенные исследования (Васильева, 
Пуляева, Юдина, 2018) свидетельствуют о недостаточном уровне компетен-
ций в сфере ИКТ, закрепленных в должностных регламентах государствен-
ной гражданской службы различных субъектов Российской Федерации. 
Анализ существующих требований к  профессиональным компетенциям, 
в  частности, к  знаниям и  навыкам государственных служащих в  области 
ИКТ, позволил заключить, что эти навыки относятся к  базовому уровню 
и  являются минимальными. В  большинстве случаев они закреплены ша-
блонно и  не отражают специфику работы органа власти и  используемых 
в нем информационных решений. В связи с этим уровень цифровой грамот-
ности государственных служащих не позволяет им полноценно пользовать-
ся внедряемыми цифровыми решениями. Также в числе проблем примене-
ния цифровых технологий в рабочих процессах государственные служащие 
называют частые сбои в  информационных системах и  необходимость ду-
блировать на бумажных носителях те или иные документы.

Пандемия COVID-19 внесла существенные коррективы в  работу пу-
бличного сектора и  повлияла на  уровень его цифровой трансформации. 
На общегосударственном уровне отмечается стремительное развитие элек-
тронных сервисов оказания услуг, создание и совершенствование платфор-
менных решений и  экосистем. Взлетевший спрос на  приложения дистан-
ционной работы способствовал поддержке производителей отечественного 
программного обеспечения. 

 Несмотря на то, что цифровая трансформация была начата еще в 2018 г., 
именно пандемия ускорила и интенсифицировала связанные с ней процес-
сы. Цифровизация с 2020 г. стала основным направлением организацион-
ных изменений. В  публичном секторе начали активно использовать элек-
тронные системы межведомственного взаимодействия, технологии уда-
ленного доступа к рабочим файлам и дистанционных совещаний, внедрять 
и  совершенствовать системы электронного документооборота и  сервисы 
взаимодействия с потребителями, включая новые системы оказания услуг 
и сбор обратной связи через приложения и интернет-сервисы. Однако тем-
пы трансформации в публичном секторе отстают по сравнению с частным 
сектором, а кроме того, публичный сектор отличается более высоким уров-
нем сопротивления инновациям. 

Для преодоления этих сложностей необходимо поддерживать курс 
на активное дальнейшее применение ИКТ в публичном секторе, несмотря 
на  снятие ограничений, связанных с  распространением COVID-19; совер-
шенствовать цифровые компетенции и  комплементарные навыки сотруд-
ников государственного сектора, позволяющие снизить сопротивление вне-
дряемым инновациям.
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