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Предложена методология оценки человеческого капитала госслужащих, 
ориентированная на их способность корректировать цифровые провалы рынка. 
Проанализирована трансформация классических фиаско в условиях цифровизации. 
Обоснована распределенная модель компетенций госслужащих (индивидуальный, 
ведомственный, национальный уровни). Сформулированы принципы оценки 
человеческого капитала, направленные на создание институциональной среды 
для преодоления цифровых вызовов.

Ключевые слова: человеческий капитал, государственные служащие, 
провалы рынка, цифровая трансформация, алгоритмический сговор, экстерналии 
данных, общественные блага, асимметрия информации, распределенная модель 
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Введение

Цифровая трансформация ставит перед государственным управлением новые 

вызовы. Стратегические документы Республики Беларусь на 2026-2030  годы 

определяют цифровизацию как основной драйвер экономического развития, 

ставят задачи создания бесшовных цифровых сервисов и импортонезависимой 

технологической экосистемы. Успех этих масштабных проектов напрямую зависит от 

качества человеческого капитала органов государственного управления, особенно тех, 

которые отвечают за экономическое регулирование. Традиционные подходы к оценке 

человеческого капитала госслужащих (кадровый аудит, KPI, измерение цифровой 

грамотности) не учитывают способности государственных служащих решать 

фундаментальные задачи государства по управлению экономикой в цифровую эпоху. 

В данной работе предлагается методология оценки, основанная на классической 

теории провалов (фиаско) рынков, адаптированной к контексту цифровизации.
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Основная часть

Классическая экономическая теория выделяет четыре основных типа 

рыночных провалов, определяющих необходимость государственного 

вмешательства: монополизация, экстерналии (внешние эффекты), 

недопроизводство общественных благ и асимметрия информации [1], 

[2]. Цифровая трансформация не отменяет эти провалы, но существенно 

модифицирует их формы и механизмы проявления.

Монополизация в условиях цифровизации, во-первых, смещается от 

контроля над производственными активами к контролю над инфраструктурой 

взаимодействия и данными. Возникают платформенные монополии (маркетплейсы, 

соцсети, экосистемы), основанные на сетевых эффектах. Ценность платформы 

растет с каждым новым пользователем, создавая естественные барьеры входа 

и превращая платформы в аналоги естественных монополий. Во-вторых, возникает 

качественно новая форма антиконкурентного поведения – алгоритмический 

сговор. Самообучающиеся алгоритмы ценообразования, каждый из которых 

стремится максимизировать прибыль своей компании, в ходе взаимодействия могут 

независимо друг от друга приходить к устойчивому завышению цен без какого-

либо обмена информацией между людьми [3], [4]. Этот феномен многократно 

подтвержден в экспериментальных симуляциях. При этом алгоритмическая 

координация не всегда вредна. В многопараметрической конкуренции с ценой 

и рекламными ставками алгоритмы могут научиться координации, снижающей 

издержки и цены для потребителей [5]. Для регулятора это означает необходимость 

тонкой диагностики, то есть умения отличать вредный ценовой сговор от полезной 

координации. В-третьих, на глобальном уровне формируется инфраструктурная 

власть бигтехов (Amazon, Google, Microsoft), которые контролируя облачные 

сервисы и AI-платформы, устанавливают стандарты для целых индустрий, 

в частности для финтеха [6]. В-четвертых, цифровизация может обострять проблему 

внутреннего оппортунизма в госаппарате, когда служащие, монополизирующие 

доступ к данным или экспертизе, блокируют сквозные процессы, препятствуя 

межведомственному взаимодействию.
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Экстерналии (классические внешние эффекты) возникают, когда издержки или 

выгоды от рыночных сделок не находят отражения в ценах и ложатся на третьих 

лиц. Хрестоматийным примером является загрязнение окружающей среды. 

В цифровую эпоху спектр экстерналий расширяется и усложняется. 

К числу негативных цифровых экстерналий можно отнести риски утечек 

персональных данных, кибератак, манипуляции потребительским поведением 

через персонализированный таргетинг, создающий «пузыри фильтров», а также 

усиление социального неравенства через дискриминационное ценообразование, 

когда алгоритмы назначают более высокие цены уязвимым группам потребителей. 

К негативным экстерналиям можно отнести и алгоритмическую дискриминацию, 

когда системы искусственного интеллекта, обученные на исторических данных, 

воспроизводят и усиливают существующие в обществе предубеждения. Примерами 

являются алгоритмы кредитного скоринга, отказывающие в займах жителям 

экономически неблагополучных районов, или системы распознавания лиц, 

показывающие разную точность для разных демографических групп.

Цифровая инфраструктура порождает и традиционные экстерналии. 

Рост числа дата-центров, майнинг криптовалют, производство и утилизация 

электроники создают серьезную нагрузку на энергосистемы и окружающую среду. 

При этом издержки часто распределены глобально, а выгоды локализованы.

Позитивные цифровые экстерналии связаны с улучшением качества 

сервисов для всех пользователей за счет анализа больших данных и развития 

рекомендательных систем.

Проблема компенсации негативных цифровых экстерналий требует 

переосмысления роли государства. Классическая дилемма в решении проблемы 

негативных экстерналий – прямое регулирование (налоги Пигу) или создание 

условий для частных переговоров (теорема Коуза) – в эпоху цифровизации 

решается в пользу второго подхода. Согласно теореме Коуза [7], при четкой 

спецификации прав собственности и низких транзакционных издержках стороны 

могут договориться об эффективном распределении ресурсов самостоятельно. 

Цифровизация создает уникальные возможности для снижения транзакционных 
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издержек за счет автоматического поиска контрагентов, смарт-контрактов, 

распределенных реестров. Роль государства смещается от прямого регулирования 

к созданию институциональной и цифровой инфраструктуры для переговоров. 

Это включает создание реестров прав собственности на данные, бирж и платформ 

для оборота прав, систем репутации и рейтингования, снижающих издержки 

поиска и верификации контрагентов, стандартов и протоколов, обеспечивающих 

совместимость, прозрачность и юридическую значимость сделок.

Цифровая трансформация порождает новые виды общественных благ, которые 

рынок недопроизводит из-за проблемы безбилетника. Открытые государственные 

данные становятся инфраструктурой для инноваций и роста, кибербезопасность 

защищает всех участников цифровой среды, единая система цифровой 

идентификации обеспечивает институциональное доверие и бесшовность услуг, 

а прозрачность алгоритмов позволяет гражданам и бизнесу понимать логику 

принимаемых в отношении них решений. Государство должно выступать не 

только создателем этих благ, но и гарантом равного доступа, разработчиком 

стандартов и координатором межведомственного взаимодействия.

Цифровизация не устраняет, а усложняет асимметрию информации. 

Платформы (маркетплейсы, поисковики, соцсети) превращаются в «черные 

ящики». Пользователь не знает, по каким критериям ранжируются товары, почему 

ему показывается та или иная реклама, как используются его данные. В отличие 

от классического «рынка лимонов» [2], где стороны могли хотя бы потенциально 

корректировать асимметрию через переговоры и гарантии, на платформах прямой 

канал обмена замещен интерфейсом, правила которого задает сама платформа. 

Продавец лишен возможности передать сигнал качества через цену, если 

алгоритмы ранжирования отдают предпочтение другим факторам.

К асимметрии между платформами и пользователями добавляется внутренняя 

асимметрия, которая может возникнуть внутри самого госоргана. С одной 

стороны, это разрыв компетенций между госзаказчиками и IT-подрядчиками, 

порождающий риск «внедренческого захвата». С другой – ведомственная 

закрытость, когда данные «запираются» внутри отдельных ведомств, блокируя 

сквозные процессы и сводя на нет усилия по цифровизации.
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Из анализа цифровых модификаций провалов вытекает набор ключевых 

компетенций, необходимых госслужащим: понимание цифровых бизнес-

моделей, сетевых эффектов и алгоритмического ценообразования; способность 

проектировать институциональные механизмы для преодоления негативных 

цифровых экстерналий; навыки идентификации новых видов общественных 

благ и создания общедоступных цифровых платформ; умение работать 

с алгоритмической непрозрачностью, ставить задачи IT-специалистам и оценивать 

их решения; компетенции в области кибербезопасности, защиты данных 

и этической оценки алгоритмических рисков.

Очевидно, что требовать от каждого отдельного госслужащего всего перечня 

этих компетенций нереалистично. Поэтому необходима системная организация 

человеческого капитала, при которой компетенции распределены по трем 

уровням – индивидуальному, ведомственному и национальному.

Индивидуальный уровень является базовым для всех и предполагает понимание 

природы цифровых провалов, умение распознавать риски, ставить задачи 

экспертам, взаимодействовать с коллегами.

На ведомственном уровне требуются специализированные подразделения 

внутри крупных министерств и ведомств, обладающие экспертизой по анализу 

алгоритмов, проектированию информационных систем и управлению IT-проектами. 

Они обеспечивают потребности своего ведомства в цифровой экспертизе.

На национальном уровне необходим межведомственный центр компетенций, 

работающий как общий сервис для всех органов власти. Такой центр должен 

аккумулировать уникальную экспертизу в области кибербезопасности, аудита 

алгоритмов, стандартизации данных и может выполнять функции координатора 

и гаранта при межведомственном взаимодействии.

Этот подход соответствует принципу «Интеллектуальный центр / 

Децентрализованное управление» в рамках концепции DEG 3 (Digital Era 

Governance) [8]. В Беларуси уже существует прообраз такого центра – 

Национальный центр электронных услуг (НЦЭУ), аккумулирующий компетенции 

в области электронного взаимодействия и кибербезопасности.
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Заключение

На основе проведенного анализа можно сформулировать следующие принципы 

оценки человеческого капитала госслужащих в условиях цифровой трансформации:

1.	 Оценка должна учитывать распределенный характер цифровых 

компетенций, то есть распределение их по трем уровням: индивидуальному, 

ведомственному и национальному.

2.	 Критерии оценки должны быть ориентированы на преодоление цифровых 

провалов рынка, а не только на внутренние показатели эффективности.

3.	 Оценка должна быть непрерывным мониторингом, а не разовой 

аттестацией, отслеживая освоение новых компетенций в условиях быстрого 

устаревания знаний и появления новых цифровых вызовов.

4.	 Оценка должна включать анализ способности проектировать 

институциональную инфраструктуру (платформы, стандарты, рейтинги), 

снижающую транзакционные издержки и позволяющую рынку самостоятельно 

решать проблемы экстерналий и асимметрии.

5.	 Необходима диагностика ценностных установок госслужащих, их 

ориентации на общественное благо и этическую ответственность при разработке 

алгоритмических решений.
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HUMAN CAPITAL AND THE FAILURES OF THE DIGITAL MARKET
Zolotareva O. A.

This paper presents a methodology for assessing the human capital of civil servants, centered
on their ability to mitigate digital market failures. It examines how classic market failures are
transformed by digitalization and proposes a distributed competency model (individual, departmental,
and national levels). Principles for evaluating human capital are formulated, aimed at fostering an
institutional environment to address digital market failures.

Keywords: human capital, civil servants, digital market failures, digital transformation,
algorithmic collusion, data externalities, public goods, information asymmetry, distributed competency
model, Belarus.
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