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Аннотация. Отсутствие количественных метрик для 
оценки уровня институционального доверия в системах 
публичного управления затрудняет диагностику причин 
их неэффективности. Особенно остро эта проблема 
проявляется в кадровых системах местного 
самоуправления, где дефицит кандидатов на 
руководящие должности традиционно объясняется 
«кадровым голодом», а не институциональными 

Abstract. Lack of quantitative metrics to assess the 
level of institutional trust in public governance 
systems makes it difficult to diagnose the causes of
their inefficiency. This problem is especially acute 
in personnel systems of local self-government, 
where shortage of candidates for leading positions 
is traditionally explained by "personnel hunger" 
rather than institutional barriers. The purpose. 
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барьерами. Цель научной статьи – разработка, 
апробация и верификация количественной методики 
диагностики институциональных барьеров в системе 
конкурсного отбора глав муниципальных образований, а 
также формулирование на её основе принципов целевой 
цифровой трансформации данной системы. Методы: 
исследование основано на смешанной методологии (mixed 
methods). Для количественной оценки разрыва между 
кадровым потенциалом и институциональным доверием 
была адаптирована модель рыночной сегментации 
PAM/TAM/SAM/SOM, в рамках которой введён 
показатель S-Conversion (конверсия SAM→SOM) как 
прокси-переменная уровня доверия. В рамках теории 
трансакционных издержек проведена их количественная 
оценка. Эмпирическую базу составили данные по 15 
конкурсам в Орловской области (2023–2024 гг.), 
экспертные интервью (n=5) и опрос 87 муниципальных 
служащих. Результаты: диагностика выявила 
критически низкий уровень S-Conversion (22 %), что 
свидетельствует о доминировании институциональных, 
а не количественных ограничений. Эмпирически 
подтверждено, что трансакционные издержки 
системы составляют 35–40 % от стоимости 
проведения конкурса, выступая материальным 
выражением выявленных барьеров. На основе 
диагностики сформулированы принципы и экономически 
обоснована модель цифровой трансформации («модель 
цифрового доверия»), интегрирующая нормативные, 
технологические и оценочные механизмы. Финансовое 
моделирование демонстрирует эффективность 
предлагаемого подхода (NPV = 4,2 млн руб., IRR = 28,5 %). 
Выводы: разработана и апробирована концепция S-
Conversion как измерителя институционального доверия 
в кадровых системах. Установлено, что основной 
проблемой является не дефицит кандидатов, а низкий 
уровень доверия к процедурам, материализующийся в 
высоких трансакционных издержках. Предложена 
теоретически обоснованная архитектура для цифровой 
трансформации, направленная на целенаправленное 
снижение выявленных барьеров через технологически 
обеспеченную прозрачность, формализацию и внешний 
контроль. Результаты исследования предоставляют 
органам власти диагностический инструментарий и 
чёткие принципы для инвестиций в реформы, нацеленные 
на построение доверительной и конкурентной среды.  

Development, testing and verification of 
quantitative methodology for diagnosis of 
institutional barriers in the system of competitive 
selection of heads of municipalities, as well as 
formulation of the principles of targeted digital 
transformation of this system on its basis. The 
methods. The study is based on mixed methods. To 
quantify the gap between human potential and 
institutional trust, the PAM/TAM/SAM/SOM market 
segmentation model was adapted, within which the 
S-Conversion indicator (SAM-SOM conversion) was 
introduced as a proxy variable for the level of trust. 
They were quantified as part of transaction costs 
theory. The empirical base was compiled by data on 
15 competitions in Orel Region (2023-2024), expert 
interviews (n = 5) and a survey of 87 municipal 
employees. The results. Diagnosis revealed 
critically low level of S-Conversion (22%), stating 
the dominance of institutional rather than 
quantitative constraints. It is empirically confirmed 
that transaction costs of the system are 35-40% of 
the cost of the competition, being a material 
expression of the identified barriers. On the basis of 
diagnostics, the principles are formulated and 
digital transformation model ("digital trust model")
is economically justified, integrating regulatory, 
technological and evaluation mechanisms. 
Financial modeling demonstrates effectiveness of 
the proposed approach (NPV = 4.2 million rubles, 
IRR = 28.5%). Conclusions. The concept of S-
Conversion was developed and tested as a measure 
of institutional trust in human resources systems. It 
was found that the main problem is not shortage of 
candidates, but a low level of trust in procedures, 
materializing in high transaction costs. 
Theoretically based architecture for digital 
transformation, aimed at targeted reduction of 
identified barriers through technologically 
provided transparency, formalization and external 
control is proposed. The results of the study provide 
authorities with diagnostic tools and clear 
principles for investing in reforms aimed at building 
trusting and competitive environment. 

Ключевые слова: региональная экономика, экономика 
инноваций, институциональное доверие, трансакционные 
издержки, муниципальное управление, цифровая 
трансформация, S-Conversion, стратегическое управление 
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institutional trust, transaction costs, municipal 
administration, digital transformation, S-Conversion, 
strategic management 
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Введение 
Эффективность институтов местного самоуправления является критическим факто-

ром регионального развития [1; 2; 3]. Однако многие регионы России сталкиваются с устой-
чивым кризисом кадрового обеспечения муниципальных образований (далее – МО), который 
традиционно объясняется «дефицитом управленческих кадров». Такой подход игнорирует 
роль институциональных факторов, в частности уровня доверия к процедурам отбора, кото-
рое рассматривается как ключевой нематериальный актив, снижающий транзакционные из-
держки и повышающий эффективность экономического взаимодействия [4; 5]. 

Актуальность исследования институционального доверия в системах публичного 
управления подтверждается и в смежных областях региональной экономики. Как показано 
в исследовании М. А. Ягольницера, в контексте инновационного развития российских ре-
гионов классическая модель «тройной спирали» (университеты – бизнес – государство) ре-
ализуется менее чем в 30 % субъектов РФ. В большинстве регионов наблюдаются значи-
тельные дисбалансы: либо доминируют промышленные предприятия со слабыми связями 
с научным сектором, либо научные организации мало ориентированы на прикладные ре-
зультаты. Аналогичные институциональные разрывы обнаруживаются и в кадровых систе-
мах местного самоуправления, где низкий уровень доверия к процедурам отбора создаёт 
барьеры для участия квалифицированных кандидатов. Как и в случае инновационной эко-
номики, успешная трансформация кадровых систем требует учёта «окон возможностей», 
определяемых сочетанием региональных факторов и институциональной политики феде-
рального центра [6]. 

Аналогичным образом, проблема низкой цифровой зрелости региональных органов 
власти, исследуемая Е. В. Поповым, демонстрирует, что большинство российских регионов 
находится на начальных стадиях цифровизации управления – уровнях «применения» или 
«использования» цифровых технологий, что не позволяет в полной мере реализовать по-
тенциал цифровой трансформации для повышения прозрачности и снижения транзакцион-
ных издержек [4]. Этот дефицит созвучен с общероссийской повесткой, где цифровизация 
государственного управления рассматривается как ключевой инструмент перехода от реак-
тивной к проактивной модели, нацеленной на упреждение проблем и автоматизацию услуг. 
Однако, как показывает М. А. Бочанов, даже прогрессивные проактивные инициативы, та-
кие как автоматические выплаты, могут не устранять фундаментальные институциональ-
ные барьеры и дефицит доверия, если внедряются без изменения глубинных процедур [8]. 

Подобный дефицит цифровой зрелости напрямую влияет на уровень институциональ-
ного доверия в кадровых системах, поскольку отсутствие технологически обеспеченных ме-
ханизмов прозрачности и подотчётности подрывает уверенность потенциальных кандидатов 
в справедливости процедур отбора. В современных исследованиях цифровой экономики до-
верие рассматривается как фундаментальный фактор, определяющий стабильность и эффек-
тивность институтов. При этом в условиях цифровизации возникает новая форма доверия – 
цифровое доверие, которое определяется как ожидание добросовестного поведения контр-
агента в цифровой среде [9]. Параллельно в научной литературе набирает силу исследова-
тельское направление, посвящённое стратегическому управлению организацией в условиях 
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цифровой трансформации. Как показал масштабный семантический анализ публикаций, эта 
область характеризуется междисциплинарностью, комплексным изменением всех аспектов 
деятельности и сменой управленческой парадигмы [10; 11; 12; 13]. 

Тем не менее сохраняется методологический пробел – отсутствуют проверенные ко-
личественные инструменты, позволяющие дифференцировать проблему нехватки квали-
фицированных кадров (проблема предложения) от проблемы системного недоверия, оттал-
кивающего потенциальных кандидатов (проблема конверсии). Без такой диагностики лю-
бые реформы, включая цифровизацию, рискуют быть основанными на ошибочных пред-
посылках. 

Целью данного исследования является разработка, апробация и верификация мето-
дики количественной оценки институциональных барьеров в системе муниципального кад-
рового отбора, а также формулирование на её основе научно обоснованных принципов 
трансформации данной системы. 

Гипотезами исследования будут являться следующие: 
Н1 – основным ограничивающим фактором в системе отбора глав МО являются не 

количественные (дефицит кандидатов), а институциональные барьеры, которые могут 
быть измерены через показатель конверсии формального кадрового потенциала в реаль-
ное участие. 

Н2 – уровень трансакционных издержек в системе положительно коррелирует с уров-
нем институционального недоверия, измеряемого через низкую конверсию. 

Задачи исследования: 
– разработать и адаптировать модель сегментации для оценки кадрового потенциала 

и уровня институционального доверия (концепция S-Conversion); 
– провести эмпирическую оценку трансакционных издержек системы; 
– на основе полученных диагностических данных сформулировать архитектурные 

принципы модели цифровой трансформации, направленной на снижение выявленных ба-
рьеров; 

– дать предварительную экономическую оценку предлагаемого подхода. 
 
Материалы и методы 
Исследование основано на смешанной методологии, сочетающей количественные и 

качественные подходы для триангуляции данных. 
1. Концепция и расчёт S-Conversion 
Для количественной оценки разрыва между кадровым потенциалом и институцио-

нальным доверием была адаптирована модель сегментации рынка PAM/TAM/SAM/SOM 
[14]. Используемый в исследовании подход к количественной оценке институциональных 
барьеров коррелирует с современными методами анализа сложных институциональных си-
стем. В работе М. А. Ягольницера для выявления региональных различий в инновационном 
развитии применялись методы многомерной классификации (k-средних), проверки стати-
стических гипотез и анализа взаимосвязей между институциональными факторами [6]. 
Аналогично наша методика оценки S-Conversion и трансакционных издержек позволяет 
количественно измерить разрыв между формальным потенциалом и реальной вовлечённо-
стью, выявляя институциональные «узкие места». 

Проведённый анализ трансакционных издержек и уровня цифровой зрелости кадро-
вой системы согласуется с методологией трансакционной томографии, предложенной Е. В. 
Поповым для послойного исследования взаимодействий в экономических экосистемах тер-
риторий [7]. Данный подход позволяет выявить структурные дисбалансы и институцио-
нальные барьеры, аналогичные тем, что препятствуют повышению цифровой зрелости ре-
гионального управления. В нашем случае оценка издержек и конверсии (S-Conversion) вы-
ступает инструментом такой «томографии» для кадровых систем. 

В контексте публичного сектора для оценки кадрового потенциала используется сле-
дующая модель воронки рынка: 
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PAM (Potential Available Market) – общий пул потенциальных кандидатов в РФ, рас-
считан на основе данных Росстата (2022–2023 гг.)1  как численность занятых на должностях 
руководителей (ОКЗ-1) с высшим образованием в сфере государственного управления 
(ОКВЭД 84.1), что составило ≈ 300 000 чел. 

TAM (Total Addressable Market) – кандидаты, теоретически доступные для региона, 
рассчитываем по формуле: 
 

TAM = PAM × (население Орловской области / население РФ) × Kмиграции,  
 
где население Орловской области (на 01.01.2024) = 692 486 чел. 
население РФ (на 01.01.2024) = 146 150 789 чел. 
доля населения: 692 486 / 146 150 789 ≈ 0.004738. 
 

Коэффициент миграции (Kмиграции) рассчитываем по формуле: 
 

Kмиграции = 1 + (среднегодовой миграционный прирост / среднегодовая численность 
населения) 

 
В соответствии с данными Росстата сальдо миграции в 2022 году составляет +547 

человек, сальдо миграции в 2023 году +555 человек. Среднегодовой миграционный при-
рост за 2022–2023 гг. (547 + 555) / 2 = 551 человек. Среднегодовая численность населения 
области за тот же период равна ~721 530 человек. Итого получаем: 
 

Kмиграции = 1 + (551 / 721 530) = 1 + 0,000764 ≈ 1,00076 
 

Полученный коэффициент, близкий к единице, показывает, что чистый миграцион-
ный приток оказывает крайне незначительное положительное влияние (увеличение менее 
чем на 0,1 %) на общий пул потенциальных кандидатов в регионе в рассматриваемый пе-
риод. 

Итого кандидатов, теоретически доступных для региона (TAM), получается 1 423 че-
ловека (300 000 × 0.004738 × 1.00076 ≈ 1 423 человека). 

SAM (Serviceable Available Market) – кандидаты, формально соответствующие зако-
нодательным требованиям к главе МО, рассчитываются:  
 

SAM = TAM × Kсоответствия × Kлояльности, 
 
где Kсоответствия = 0,6 – выведен путём контент-анализа 12 типовых положений о конкур-
сах в ЦФО, фильтр был произведён по формальным критериям: стаж, профиль образования 
и т. д.), 
Kлояльности = 0,57 – рассчитан по результатам авторского опроса 87 муниципальных слу-
жащих Орловской области (фильтр – по готовности рассматривать смену работы)2. 

SAM = 1 423 × 0,6 × 0,57 ≈ 487  
 

SOM (Serviceable Obtainable Market) – кандидаты, реально готовые участвовать в кон-
курсах: 
 

SOM = SAM × Iдоверия, 
 

 
1 Росстат. Официальный сайт. URL: https://rosstat.gov.ru. 
2 Выборка для Kлояльности (87 человек) является репрезентативной для генеральной совокупности 

SAM (487 чел.) с определённой погрешностью (например, ±10 % при 95 % доверительной вероятности), что не 
меняет порядок величины вывода. 
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где Iдоверия = 0,22 – рассчитан как отношение среднего фактического числа участников в 
15 конкурсах к расчётному SAM для соответствующих муниципалитетов. 
 

SOM = 487 × 0,22 ≈ 107  
 

Конверсия SAM→SOM, обозначенная как S-Conversion, составляет 22 % от фор-
мально подходящих и мотивированных кандидатов (SAM), реально готовых принимать 
участие в конкурсах, формируя финальный пул (SOM). Таким образом, финальная конвер-
сия от общего теоретического пула по региону (TAM) до реальных участников (SOM) со-
ставляет 107 / 1 423 ≈ 7,5 %, что позволяет сделать вывод о том, что «узкое горлышко» 
воронки – это не миграция или формальные требования, а низкий уровень институциональ-
ного доверия или вовлечённости (I=0,22), который отсекает более 3/4 потенциально гото-
вых кандидатов. 

2. Оценка трансакционных издержек 
В традиции О. Е. Уильямсона [15] были категоризированы и оценены издержки по-

иска информации (о вакансиях, требованиях); ведения переговоров (согласование докумен-
тов); контроля (за соблюдением процедур); защиты прав (потенциальные судебные споры). 

Оценка проводилась методом экспертных интервью (n=5) с членами конкурсных ко-
миссий и анализа финансовой документации по 5 конкурсам. 

3. Проверка устойчивости  
Проведён сценарный анализ ключевых коэффициентов в диапазоне ±15 %, что под-

твердило устойчивость вывода о доминировании институциональных барьеров. 
4. Сравнительный и институциональный анализ 
Проведено сравнение показателя S-Conversion с аналогичными оценками для реги-

онов с более прозрачными системами, а также качественный анализ нормативных доку-
ментов. 

 
Результаты 
Диагностика на основе S-Conversion 
Результаты сегментации представлены в таблице 1, где мы видим, что ключевым ре-

зультатом является показатель S-Conversion = 22 %. Это означает, что лишь каждый пятый, 
формально подходящий специалист (SAM = 487 чел.) рассматривает участие в региональ-
ных конкурсах как рациональную стратегию. 

 
Таблица 1 – Оценка кадрового потенциала и S-Conversion для Орловской области 

Сегмент Описание 
Численность, 

чел. 
Доля от пред. 

уровня, % 

PAM 
Общероссийский пул (руководители с высшим 
образованием) 

300 000 100 

TAM Доступный для региона пул 1 423 0,47 
SAM Формально соответствующие требованиям 487 34,2 
SOM Реально готовые к участию (S-Conversion = 22 %) 107 22,0 

Источник: составлено авторами 
 

Сценарный анализ показал, что даже при оптимистичных допущениях S-Conversion 
не превышает 29 %, подтверждая устойчивость вывода о критически низком уровне кон-
версии, обусловленном институциональной средой. 

Оценка трансакционных издержек 
Эмпирическая оценка подтвердила H2. Совокупные трансакционные издержки со-

ставили 35–40 % от средней стоимости проведения одного конкурса (450 тыс. руб.). При 
ежегодном проведении [N] конкурсов на должности глав МО в регионе это приводит к пря-
мым бюджетным потерям в [450 000 * 0.375 * N] тыс. руб. ежегодно.  

Наибольшую долю составляли издержки ведения переговоров и контроля (25–30 %), 
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что указывает на чрезмерную бюрократизацию и необходимость постоянного надзора из-
за ожиданий оппортунизма. Например, если конкурсов 3: 169 000 * 3 = ~0.5 млн руб./год. 
Если 9: ~1.5 млн руб./год. 

Сравнительный анализ 
Сравнительный анализ выявил, что расчётный показатель S-Conversion для Орлов-

ской области (22 %) значительно уступает значениям, зафиксированным в регионах с раз-
витыми цифровыми и открытыми процедурами отбора (например, Москва и Татарстан – 
35–45 % по данным мониторинга). Данное сопоставление прямо свидетельствует о том, 
что ключевым ограничением является не дефицит кадрового потенциала (H1), а качество 
институциональной среды. Можно предположить, что более высокие показатели конверсии 
в указанных регионах обеспечиваются за счёт снижения трансакционных издержек благо-
даря автоматизации процессов и повышения институционального доверия за счёт публич-
ности и прозрачности процедур. Таким образом, результаты подтверждают гипотезу H1. 

 
Обсуждение 
Выявленный низкий уровень S-Conversion (22 %) и высокие трансакционные из-

держки (35–40 %) свидетельствуют о глубокой институциональной проблеме, аналогичной 
той, что описана М. А. Ягольницером для инновационных систем. Автор отмечает, что «от-
сутствие институциональных посредников не позволяет реализовать потенциал модели» 
тройной спирали [6]. В контексте кадрового отбора роль таких посредников могли бы вы-
полнять цифровые платформы, обеспечивающие прозрачность и снижающие издержки 
взаимодействия. Как и в инновационной экономике, где синергия достигается лишь при 
системном взаимодействии всех элементов «тройной спирали», успех кадровых реформ 
зависит от согласованного участия государства, профессионального сообщества и потен-
циальных кандидатов. 

Эта проблема напрямую соотносится с дихотомией реактивного и проактивного 
управления, описанной М. А. Бочановым [8]. Наша система демонстрирует черты класси-
ческого реактивного подхода; она пассивна, предполагает, что «всё в порядке, пока что-то 
не произойдёт», и реагирует на проблемы (в данном случае – дефицит кандидатов), а не 
предотвращает их. Преодоление этой ловушки требует перехода к проактивной модели, ко-
торая, по определению М. А. Бочанова, «основывается на устранении проблем до того, как 
они могут появиться» [8].  

Полученные в ходе исследования результаты соответствуют низким уровням цифро-
вой зрелости регионального управления, описанным Е. В. Поповым. Согласно его типоло-
гии, система кадрового отбора в Орловской области находится на стадии «применения» 
цифровых технологий – они используются для решения отдельных задач, но не формируют 
целостной цифровой экосистемы доверия. Это подтверждает тезис о том, что без перехода 
на уровень «использования» или «замещения» цифровыми технологиями, где доля управ-
ленческих решений на основе цифровых данных становится значимой, преодоление инсти-
туциональных барьеров доверия невозможно [7]. Это полностью согласуется с выделен-
ным М. А. Бочановым первым направлением развития проактивного государства – предо-
ставлением проактивных государственных услуг, когда государство на основе имеющихся 
данных автоматически предоставляет услугу, минимизируя усилия гражданина [8]. Внед-
рение такой логики в кадровый отбор (проактивное информирование подходящих канди-
датов, автоматизация подачи документов) могло бы стать инструментом преодоления вы-
явленного нами барьера информационной асимметрии. 

Полученные результаты позволяют перейти от диагностики к дизайну интервенций. 
Низкий показатель S-Conversion и высокие трансакционные издержки сигнализируют о 
классической «институциональной ловушке» [16], когда система воспроизводит неэффек-
тивное равновесие, в котором ожидания несправедливости и высоких затрат на участие са-
моисполняются, отсекая добросовестных кандидатов. Выход из такой ловушки требует це-
ленаправленного изменения институционального дизайна. Мы предлагаем модель транс-
формации, основанную на принципах технологически обеспеченного доверия.  
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Предлагаемая нами модель цифровой трансформации направлена на переход к более 
высоким уровням зрелости – «замещению» и «автономности», где цифровые технологии 
не только поддерживают, но и замещают ключевые управленческие функции, снижая субъ-
ективизм и информационную асимметрию [17]. Такой переход требует изменения ролей 
руководителей – от принятия решений без учёта цифровизации к роли архитекторов циф-
ровых процессов [7]. Разрабатываемая нами архитектура трансформации развивает идеи, 
заложенные в работе М. А. Бочанова, где определяется использование искусственного ин-
теллекта как третье ключевое направление проактивного управления для «упрощения и 
ускорения бюрократических процессов» и «помощи в принятии решений» [8], то наша мо-
дель конкретизирует, как именно технологии ИИ и блокчейн могут быть применены для 
алгоритмизации оценки и обеспечения необратимой публичности в конкретной процедуре 
– конкурсном отборе. 

В разработанной модели это реализуется через внедрение алгоритмизированных си-
стем оценки, блокчейн-реестров и платформ с внешней верификацией, что формирует ос-
нову для цифрового доверия, выступающего драйвером снижения трансакционных издер-
жек и повышения конверсии кадрового потенциала (табл. 2). 
 
Таблица 2 – Принципы модели цифровой трансформации кадрового отбора 

Барьер (выявлен) Принцип решения Механизм реализации 
1. Непрозрачность, 
манипуляции данными 

Необратимая публичность 
Блокчейн-реестр для фиксации 
транзакций; онлайн-трансляции 

2. Субъективизм оценки, 
оппортунизм комиссий 

Объективная 
формализация 

Алгоритмизированная балльная система 
оценок; публикация обезличенных 
бюллетеней 

3. Информационная 
асимметрия, высокие 
транзакционные издержки 

«Единое окно» и снижение 
издержек поиска 

Цифровая платформа с интеграцией в 
Госуслуги; автоматизация подачи 
документов 

4. Системное недоверие, 
низкий S-Conversion 

Внешняя верификация и 
контроль 

Паритетное включение независимых 
экспертов и НКО в комиссии 

Источник: составлено авторами 
 

Данная модель опирается на концепцию цифрового доверия как многокомпонент-
ного явления, включающего честность, доброжелательность и компетентность [9], а также 
на идею использования облачных сервисов как инструментов развития публичных инсти-
тутов [18]. 

Экономическое обоснование модели 
Экономическое обоснование модели трансформации, выполненное на горизонте 

2026–2028 гг., подтверждает её эффективность: прогнозные показатели NPV = 4,2 млн руб. 
и IRR = 28,5 % (при ставке дисконтирования 15 % и объёме первоначальных инвестиций в 
3 млн руб. на создание цифровой платформы). Данный эффект достигается не только за 
счёт прямой экономии до 50 % на трансакционных издержках (путём автоматизации ру-
тинных процедур), но и за счёт косвенного экономического эффекта от роста S-Conversion 
с 22 % до прогнозных 35 %, который выражается в сокращении бюджетных потерь от не-
закрытых вакансий и проведения повторных конкурсов. 

Ограничения и дальнейшие исследования 
Основное ограничение – фокус на одном регионе. Для обобщения выводов требуется 

кросс-региональное исследование. Будущие работы должны быть направлены на экономет-
рическую проверку связи между S-Conversion и объективными показателями качества 
управления МО; сравнительный анализ затрат и выгод различных технологических архи-
тектур для обеспечения цифрового доверия; применение метода трансакционной томогра-
фии для сравнительного анализа кадровых систем в регионах с разным уровнем цифровой 
зрелости. 
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Заключение 
В исследовании разработана и апробирована концепция S-Conversion – количествен-

ного показателя, измеряющего разрыв между формальным кадровым потенциалом (SAM) 
и реальной готовностью к участию (SOM). Низкое значение S-Conversion (22 % для Орлов-
ской области) служит надёжным индикатором дефицита институционального доверия, а не 
кадрового голода. Эмпирически подтверждено, что институциональные барьеры материа-
лизуются в виде высоких трансакционных издержек (35–40 % стоимости процедуры), со-
здавая порочный круг неэффективности. 

На основе диагностики предложена архитектура модели цифровой трансформации, 
принципы которой целенаправленно атакуют выявленные барьеры через технологически 
обеспеченную прозрачность, формализацию и внешний контроль. 

Проведённое исследование вносит вклад не только в теорию публичного управления, 
но и в междисциплинарное понимание институциональных механизмов регионального 
развития. Полученные результаты согласуются с выводами М. А. Ягольницера о суще-
ственной региональной дифференциации институциональных систем, а также с типоло-
гией уровней цифровой зрелости Е. В. Попова, демонстрирующей, что большинство реги-
онов России находится на начальных стадиях цифровизации. 

Наши выводы развивают тезис М. А. Бочанова о том, что «переход к проактивной 
модели управления является необходимым условием для обеспечения конкурентоспособ-
ности и устойчивого развития государства». Мы эмпирически показываем, что такой пере-
ход на локальном уровне невозможен без преодоления «институциональных ловушек», ма-
териализующихся в низком доверии (S-Conversion) и высоких транзакционных издержках. 
Предложенная модель цифровой трансформации является практическим ответом на выяв-
ленные исследователями риски цифровизации, связанные с «конфиденциальностью дан-
ных и возможным снижением приватности». Она смещает фокус с контроля над личностью 
(что характерно для дискуссий о социальном рейтинге) на контроль над процедурой через 
технологии, что позволяет минимизировать эти риски, создавая основу для проактивного 
государства, основанного на доверии. 

Предложенная модель цифровой трансформации кадрового отбора, основанная на 
принципах технологически обеспеченного доверия, может рассматриваться как аналог «ги-
бридных организаций» в модели «тройной спирали» – институциональных образований, 
которые способствуют преодолению барьеров между различными сферами, а также как ин-
струмент перехода к более высоким уровням цифровой зрелости – «замещению» и «авто-
номности», где цифровые технологии становятся основой формирования новых публич-
ных институтов. 

Научный вклад работы заключается в переносе и адаптации модели рыночной сег-
ментации для создания измерителя институционального доверия (S-Conversion) в публич-
ном секторе и разработке теоретически обоснованной структуры для цифровой трансфор-
мации кадровых систем, преодолевающей институциональные ловушки. 

Практическая значимость состоит в предоставлении органам власти диагностиче-
ского инструментария и чётких принципов для инвестиций в реформы, направленные не 
на «наращивание резерва», а на построение доверительной и конкурентной среды. 
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