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Аннотация. В статье рассматривается специфическая роль работников пени-
тенциарной системы в контексте их восприятия процессов цифровизации государ-
ственного управления. Показано, что исследования процессов цифровой транс-
формации институтов государственного управления в основном сосредоточены 
на организационных аспектах с меньшим вниманием к влиянию на повседневную 
работу сотрудников уголовно-исполнительной системы. Опираясь на модель 
адаптации пользователя, предлагается формализовать стратегии сотрудников, 
учитывая роль дискреции в процессе совладания. Предлагаются основные прин-
ципы формирования проектов развертывания систем цифровой трансформации 
подразделений уголовно-исполнительной системы.

Ключевые слова: цифровая трансформация, сопротивление, стратегии, дис-
креция, копинг

Для цитирования
Кузьминов А. Н. Стратегии адаптации персонала подразделений уголовно- 

исполнительной системы в условиях цифровой трансформации // Человек: пре-
ступление и наказание. 2025. Т. 33(1–4), № 2. С. 198–206. DOI: 10.33463/2687-
1238.2025.33(1-4).2.198-206.

© Кузьминов А. Н., 2025
Статья лицензируется в соответствии с лицензией Creative Commons  

Attribution-NonCommercial-ShareAlike 4.0BY NC SA

mailto:mr.azs%40mail.ru?subject=
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/


Человек: преступление и наказание. 2025. Т. 33(1–4), № 2. ISSN 1999-9917 (print). ISSN 2687-1238 (online) 
Man: crime and punishment, 2025, vol. 33(1–4), iss. 2, ISSN 1999-9917 (print), ISSN 2687-1238 (online)

ВЕКТОР УПРАВЛЕНИЯ 199

MANAGEMENT VECTOR
Original article

STRATEGIES FOR THE ADAPTATION 
OF PERSONNEL OF THE PENAL SYSTEM UNITS 

IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION
Alexander Nikolaevich Kuzminov1 
1 Academy of the FPS of Russia, Ryazan, Russia, mr.azs@mail.ru

Abstract. The article examines the specific role of prison system workers in the context 
of their perception of the processes of digitalization of public administration. It is shown 
that research on the processes of digital transformation of public administration institutions 
is mainly focused on organizational aspects with less attention to the impact on the daily 
work of employees of the penitentiary system. Based on the user adaptation model, it is 
proposed to formalize employee strategies, taking into account the role of discretion in 
the coping process. The basic principles of the formation of projects for the deployment 
of digital transformation systems for units of the penal correction system are proposed.
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Цифровую трансформацию или цифровизацию рассматривают как наиболее пер-
спективную форму изменений, осуществляемых во всех сферах и институтах государ-
ственного управления. Существует ряд исследований, направленных на изучение осо-
бенностей процессов и результатов цифровой трансформации, но они сосредоточены 
на организационных темах, таких как внутренние различия во власти, технические ба-
рьеры и трудности взаимодействия с заинтересованными сторонами и т. д. Желание 
реализации проектов цифровой трансформации не всегда выступает гарантом успе-
ха, и основная причина такого ограничения может быть связана со спецификой субъ-
ектов ключевых процессов – представителей государственных институтов, обладаю-
щих властными полномочиями различной степени, чьи поведенческие реакции могут 
варьироваться от полного принятия до сопротивления, причем исследователи чаще 
наблюдают последнее [11].

С позиций институциональной теории государственные служащие, осуществляющие 
свои функции на первой линии взаимодействия, а также представители чиновнического 
типа, осуществляющие бюрократическую функцию, которые напрямую взаимодейству-
ют с общественностью и имеют значительную свободу действий в своей работе, в пер-
вую очередь сталкиваются с напряженностью между стратегическим уровнем, который 
сосредоточен на фундаментальных изменениях, и операционным уровнем, который 
занимается интеграцией цифровых технологий в существующие процессы [7]. Среди 
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разрушительных изменений, вызванных цифровой трансформацией, такие служащие 
могут испытывать стресс и когнитивную перегрузку, которые, в свою очередь, влияют 
на производительность, удовлетворенность работой и использование технологий [6].  
В ответ на это государственные служащие разрабатывают механизмы преодоления 
трудностей или стратегии адаптации, называемые «постоянно меняющимися когнитив-
ными и поведенческими усилиями, предпринимаемыми для управления определенными 
внешними и/или внутренними требованиями, которые оцениваются как обременитель-
ные или превышающие ресурсы человека [15].

В силу недостатка информации существующие исследования не в полной мере из-
учили адаптацию пользователей как поведенческие реакции государственных служа-
щих в рамках институциональной динамики цифровой трансформации. Традиционные 
модели внедрения технологий, такие как TAM и UTAUT, объясняют более узко опреде-
ленные типы поведения, например намерение использовать, но ограничены в рассмо-
трении нюансов адаптации пользователей [12]. Другие модели оценки в основном при-
менялись во взаимодействии граждан и государственных институтов для связывания 
поведения пользователей с организационными, экологическими и технологическими 
факторами более высокого порядка [17]. В принятии решений на уровне ФСИН России 
исследования государственного управления рассматривали цифровизацию в связи с 
типом задач, социально-политическими контекстами, изменениями в свободе действий 
и реляционными измерениями технологий [14]. Сопутствующие работы в области циф-
рового правительства были сосредоточены на использовании технологий и конфигу-
рации взаимодействий система-клиент [5]. Меньше исследований напрямую пытались 
изучить реакцию государственных служащих на цифровую трансформацию. 

Например, Ф. М. Ощинский опирается на теорию смещения статус-кво для объяснения 
сопротивления цифровизации в местном самоуправлении [16]. В частности, Н. Гегедюш 
предлагает типологию реакций работников государственных служб на цифровые дискре-
ционные практики [3]. Авторы подчеркивают, что цифровизация создает напряженность, 
с которой приходится справляться чиновникам на передовой, и они делают это стратеги-
чески, исходя из особенностей своей работы на уровне прямого взаимодействия.

Таким образом, остается вопрос формирования стратегии сотрудников подразделе-
ний уголовно-исполнительной системы (УИС) в условиях цифровой трансформации, 
которая позволяет преодолевать перечисленные ограничения в зависимости от своих 
когнитивных и аффективных характеристик, выступая посредником между антецеден-
тами (от лат. antecedens – предшествующее) и использованием. Указанное поведенче-
ское разнообразие является в авторском представлении проявлением так называемой 
профессиональной осмотрительности, которая не устраняется цифровизацией, а чаще 
замещается повышенным вниманием к отдельным операционным практикам, процеду-
рам, документам, регламентам, церемониям и т. д. В силу этого некоторые работники 
подразделений УИС в условиях реализации проектов цифровой трансформации могут 
открыто сопротивляться обращению к своим контекстным знаниям; другие могут скры-
то сопротивляться, делая вид, что принимают цифровые инструменты; третьи могут 
использовать системы инновационно, чтобы реализовать потенциальные преимуще-
ства, тем самым способствуя организационному росту и решению отраслевых задач.

Очевидно, что потенциалом теоретизации данной темы является результативное 
объединение положений уровня дискреции [10] и теории копинга [4]. Специалисты дав-
но применяют теорию копинга для изучения взаимодействия между государственными 
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служащими и гражданами, демонстрируя, что многие работники правоохранительной 
системы, здравоохранения, социальных и регулирующих органов справляются с пробле-
мами работы на первой линии, адаптируя клиентоориентированные, дистанцирующие 
или конфронтационные стратегии. Несмотря на растущую значимость технологических 
сложностей, таких как улучшенное управление производительностью, повышенная 
прозрачность, более тяжелая рабочая нагрузка и сбои системы, только в нескольких 
исследованиях изучалось, как эти факторы влияют на стратегии копинга [1]. Результа-
ты исследования показывают, что государственные служащие с большей вероятностью 
будут использовать клиентоориентированные стратегии, такие как сотрудничество, об-
ход правил и сверхурочная работа, а не отстраняться или строго следовать правилам.

Для изучения взаимодействия технологий на передовой линии предлагается расши-
рить базовую модель адаптации пользователей Бодри и Пинсонно [13], которая фоку-
сируется на поведении пользователей в условиях разрушительных ИТ-событий. Благо-
даря этому при реализации инициатив цифровой трансформации профессиональная 
дискреция может быть частично или полностью делегирована системам. Эта делеги-
рованная дискреция, называемая цифровой дискрецией, описывает степень цифрови-
зации пространства государственных служащих и технологическую способность новых 
систем управлять принятием решений на уровне ФСИН России.

Взаимодействие между работниками подразделений УИС и цифровыми системами 
особенно актуально, поскольку пенитенциарная система представляет собой одну из 
крупнейших сфер государственного сектора, где цифровая трансформация существен-
но влияет на жизнь людей. Она может усилить и без того стрессовую среду, в которой 
работают сотрудники подразделений УИС, предъявляя дополнительные требования и 
бросая вызов профессиональным ценностям. 

Автономия в принятии решений имеет основополагающее значение для деятельности 
работников УИС на первой линии. Из-за ограниченных ресурсов и сложностей взаимо-
действия они обладают большой свободой действий для навязывания личных интер-
претаций при принятии решений в процессе реализации своих действий. Эта свобода 
делает должностных лиц УИС критически важной для успешной интеграции цифровых 
систем в организационные условия. 

Осуществление дискреционных полномочий традиционно является сложным процес-
сом и регулируется профессиональными нормами, личным восприятием, моральными 
установками и надежностью граждан. По своей сути разрушительная природа цифро-
вых технологий подпитывает институциональные сложности и конфликты, развивая 
новые нормы и ценности, которые могут иметь глубокие поведенческие последствия 
для сотрудников. Например, работники УИС могут столкнуться с возросшей рабочей 
нагрузкой, связанной с новыми задачами, изучением новых системных функций и раз-
витием новых компетенций и навыков, таких как интерпретация информации в непред-
сказуемых условиях. Кроме того, новые технологии готовы стать инструментами для 
ограничения власти таких должностных лиц путем снижения личных предубеждений 
посредством стандартизации, централизации и формализации рабочих процессов. Эти 
технологические особенности потенциально могут делегировать профессиональную 
свободу действий частично или полностью цифровым системам, хотя в настоящий мо-
мент таких примеров недостаточно.

Существующая научная практика использует следующие варианты делегирования 
полномочий информационным системам: цифровое, автоматизированное или искус-
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ственное право [9]. Указанные концепции определяют способность информационных 
технологий управлять принятием решений на уровне конечных пользователей. Работа 
в УИС сложна, поскольку требует осуществления права усмотрения для применения 
ситуативно-специфических практик, неявных знаний, заботы и личного суждения [8]. 
Эти конкурирующие и множественные институциональные логики, связанные с воз-
можностями и угрозами цифровых систем, создают неоднозначности при интеграции 
цифровых инструментов в существующие процессы.

Государственные служащие, проявляя дискрецию, разрабатывают механизмы 
преодоления трудностей для реагирования и адаптации к институциональным слож-
ностям и проблемам, связанным с работой, предпринимая при этом постоянные ког-
нитивные и поведенческие усилия. Поскольку оценка ситуаций и требований может 
различаться среди отдельных государственных служащих, их механизмы преодо-
ления трудностей также, вероятно, будут различаться. Тщательное изучение этих 
тонких и нюансированных форм поведения может прояснить черный ящик процесса 
внедрения и помочь в разработке стратегий для быстрого принятия и профессио-
нализации цифровых систем. 

Предлагаемая в статье концепция основана на теории совладания для исследова-
ния поведения пользователей, которое происходит до, во время и после ИТ-события 
[2]. Она фокусируется на том, как люди справляются с разрушительными событиями, 
которые возникают в результате их взаимодействия с окружающей средой, что позво-
ляет изучить событие и пользователей, а также идентифицировать критические эле-
менты, объясняющие оценку человеком ИТ-события и возникающие в результате этого 
сложные реакции.

Согласно приведенной на рисунке модели адаптивное поведение обусловлено 
двумя ключевыми подпроцессами: первичной и вторичной оценкой. Первичная – оце-
нивает первоначальные последствия изменений, вносимых цифровыми системами, 
рассматривая их как угрозу или возможность. Вторичная – включает в себя оценку 
личных, социальных или психологических ресурсов для определения чувства кон-
троля человека над ситуацией и влияния на выбор между двумя основными страте-

Рис. Модель адаптации сотрудников УИС в процессе цифровой трансформации
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гиями совладания: ориентированными на проблему и ориентированными на эмоции. 
Стратегии, ориентированные на проблему, пытаются решить проблему или ситуацию 
инструментально и конкретно. Стратегии, ориентированные на эмоции, направлены 
на регулирование эмоций человека в ответ на ситуацию, не пытаясь изменить разру-
шительное событие.

Вероятно, что доминирующее поведение сотрудников УИС включает в себя комби-
нацию максимизации выгод, удовлетворения выгод и самосохранения. Максимизация 
выгод, преимущественно ориентированное на проблему преодоления трудностей, от-
ражает высокую тенденцию к принятию, в то время как удовлетворение выгод отражает 
минимальную адаптацию, а самосохранение отражает пассивное сопротивление. Эти 
стратегии поведенческой адаптации демонстрируют эволюцию новых областей дис-
креции как разную степень реакции на цифровизацию, когда она частично скрывается, 
в отличие от ограничивающего влияния технологий на дискрецию.

Таким образом, совладающее поведение сотрудников УИС более тесно регулируется 
восприятием угроз и возможностей, связанных с цифровой трансформацией и степенью 
контроля, который они осуществляют над процессом внедрения. В этом случае поведе-
ние, направленное на максимизацию выгод, требует не только осознания возможностей 
системы, но и чувства контроля. Это помогает сотрудникам сосредоточить свои усилия 
на изменении процессов и вовлечении в продуктивную деятельность, тем самым мак-
симизируя потенциальные возможности, а чувство контроля хотя и не является необхо-
димым условием для удовлетворения выгод, но необходимо для максимизации выгод 
даже на среднем уровне. Государственные служащие проявляют большую осторожность 
в отношении цифровизации устоявшихся рабочих практик, поэтому стимулирование ре-
зультатов, максимизирующих общие выгоды, и позитивного восприятия цифровой сво-
боды действий нужно для поощрения более осмысленного взаимодействия с системой 
и использования положительных оценок производительности. 

Результаты анализа указывают на то, что цифровая дискреция представляет собой 
отдельный процесс оценки для государственных служащих и выступает важнейшим 
граничным условием, которое влияет на связь между адаптационным поведением и 
воспринимаемой производительностью. Увеличение вовлеченности в процесс циф-
ровой трансформации от максимизации выгод приводит к высокой воспринимаемой 
производительности системы с возрастающей скоростью, когда должностные лица по-
ложительно относятся к цифровой дискреции. В силу этого в проектах цифровизации 
рекомендуется рассмотреть способы, которыми дискреция внедряется в цифровые 
взаимодействия как отдельный детерминант цифровой трансформации.
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