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Едва ли найдется хотя бы один житель круп‑

ного города, который не испытывает на се‑

бе влияние цифровизации. Есть такие сфе‑

ры общественной жизни, которые отвечают 

на происходящие изменения не мгновенно, 

а с задержкой. Нормотворчество и право‑

творчество в своем развитии следуют за пе‑

ременами в общественных отношениях, охва‑

тывая их и фиксируя все новшества в канве 

норм и правил. Сегодня в них явно ощущает‑

ся растущее влияние цифровизации.

В 2020 г. власти Москвы ввели в практику 

управления цифровую технологию, которая 

ключевым образом повлияла на правотвор‑

чество в российской столице. Была запущена 

электронная система согласования проектов 

правовых актов, на основе которых работают 

московские государственные учреждения. Спу‑

стя два года значение системы смогли оценить 

все ее пользователи. Если учесть скорость, 

с которой развиваются цифровые технологии, 

то в ближайшее время нужно ожидать перехо‑

да к электронному правотворчеству в столице.

Цифровизация предоставила законодатель‑

ным структурам и горожанам новые средства 

для коммуникации, для обсуждения управ‑

ленческих решений и совместного создания 

правовых документов. С появлением инно‑

вационных инструментов участия граждан 

в управлении городом законодателям требу‑

ется осмыслить эти новые способы взаимоот‑

ношений и закрепить для них нормы и правила.

Сегодня большая и важная часть нашего 

общения происходит в Интернете. Люди об‑

мениваются информацией онлайн, разме‑

щают ее в открытых источниках. С тех пор 

как общественные отношения вышли в ки‑

берпространство, государству необходимо 

и здесь обеспечивать своих граждан гаранти‑

ями безопасности. Ведь вопрос о защите прав 

и свобод не становится менее реальным и се‑

рьезным, переместившись из обычного мира 

в цифровую среду.

Влияние цифровизации сказалось на прак‑

тике правоприменения, в частности, на де‑

ятельности судов и нотариата. Полная ав- 

томатизация процессуальной части их рабо‑

ты – ​по-видимому, вопрос времени. Сегодня 

для судебных заседаний, для подачи докумен‑

тов и формирования ответов по делу использу‑

ют электронные средства коммуникации. По‑

этому уже сейчас можно предположить, что 

в ближайшие годы судопроизводство значи‑

тельно изменится.

Упомянутые новые тренды, как и затруд‑

нения, порождаемые этими трендами в пра‑

вотворчестве и нормотворчестве Москвы, 

получили отражение в статьях, вошедших 

в ключевую тему номера.

Все изменения, возникающие в правовом по‑

ле вслед за стремительно развивающейся циф‑

ровизацией, должны становиться содержанием 

обучения нового поколения юристов. Наш вуз 

готовит специалистов для разных сфер обще‑

ственной деятельности. В следующем году мы 

начинаем обучать магистров по профилю «Пра‑

вовое обеспечение управления городом». Со‑

временному юридическому образованию с упо‑

ром на актуальную практику в том виде, в каком 

его реализует наш университет, посвящены ма‑

териалы преподавателей и методологов вуза.

Цифровизация, все шире охватывая право‑

вое пространство, будет облегчать труд юри‑

стов, помогать им отыскивать среди объемного 

массива правовых данных ответы на сложные 

вопросы человеческих отношений. Она не сде‑

лает эти отношения более простыми, но, веро‑

ятно, сможет облегчить путь к решениям, удов‑

летворяющим все заинтересованные стороны.

В. Ю. Фивейский,

главный редактор «Вестника

Университета Правительства Москвы»,

ректор Университета Правительства

Москвы, кандидат психологических наук
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A. S. SOLDATOV
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Нормотворчество в Москве: 
современные вызовы и решения

Начиная с 2020 г. правовое пространство Москвы все сильнее ощущает на себе влияние цифрови‑
зации. Последствия распространения коронавирусной инфекции COVID‑19 повлияли на деятель‑
ность структур системы Правительства Москвы и затем – ​на систему разработки нормативных 
правовых актов. В очередном интервью журналу начальник Правового управления Правительства 
Москвы А. С. Солдатов дает оценку тенденциям, доминирующим сегодня в нормотворческой дея‑
тельности столичного мегаполиса. Вслед за переменами в правовом пространстве города меняются 
и требования к компетенциям специалистов в юриспруденции. Среди них – ​выпускники Универси‑
тета Правительства Москвы. Еще на этапе обучения важно знакомить студентов со спецификой 
работы государственных структур, в первую очередь, включая в их учебный план стажировки 
в различных действующих органах власти. В образовательные программы нужно добавлять новые 
содержательные акценты, которые отвечают веяниям времени и будут способствовать адаптации 
молодых специалистов к работе в развивающейся сфере нормотворчества города Москвы.

Starting with 2020 Moscow’s legal space has been under the ever-increasing effect of digitalization. 
The repercussions of the spread of COVID‑19 left their imprint on Moscow Government’s system 
activities and later – ​on the system of normative legal acts elaboration. In his current interview 
to the Herald the Head of Moscow Government Legal Department A. S. Soldatov offers his 
assessment of tendencies that currently dominate the Capital metropolis’s rulemaking. After 
the changes that occurred in the city’s legal domain the requirements for the competences 
of jurisprudence specialists follow suit. The latter include graduates of Moscow Government 
University. Still while in university it’s imperative to acquaint the students with specifics of the 
work of public offices, first and foremost through internships in various government agencies, 
which become part of the students’ training plans. The curricula must be supplemented with new 
substantive accents that befit the order of the day and shall smooth the way towards adaptation of 
the young specialists to their future work in Moscow’s vibrant rulemaking sphere.

Rulemaking In Moscow: Contemporary 
Challenges and Solutions

УДК [342.553+352] (470-25)

#Ключевые слова: нормотворчество, юриспруденция, высшее образование, цифровизация.
Key words: rulemaking, legal act, lawyer, education.

Для цитирования: Солдатов А. С. Нормотворчество в Москве: современные вызовы и решения // 
Вестник Университета Правительства Москвы. 2022. № 3. С. 3–9.
For citation: Soldatov A. S. Rulemaking In Moscow: Contemporary Challenges and Solutions. MMGU 
Herald, 2022, no. 3, pp. 3-9. (In Russ.).
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  Относительно недавно для органов ис-

полнительной власти Москвы была созда-

на автоматизированная информационная 

система «Согласование документов» (АИС 

СД). Оказалась ли данная технология по-

лезной и эффективной? Какие у нее досто-

инства и недостатки?

С того момента, как началось использова‑

ние АИС СД, прошло уже более двух лет. Надо 

признать, наше управление не без труда пере‑

ходило на работу с этой системой. Поначалу 

было очень непривычно обращаться с элек‑

тронным документом, вносить в него правки 

и затем визировать также в электронном ви‑

де. Как только прошел период адаптации, об‑

наружилось большое количество достоинств 

у этой системы. В первую очередь, АИС СД 

дает возможность быстро официально напра‑

вить исполнителю в органе власти предложе‑

ния и замечания к документу и тем же спосо‑

бом оперативно получить назад исправленный 

документ. Работа в системе экономит время, 

которое ранее тратилось на то, чтобы пере‑

дать исполнителю бумажный документ, про‑

веренный сотрудниками правового управле‑

ния, а затем в исправленном виде получить 

обратно. Ранее для этого представителю ор‑

гана, подавшего проект акта, нужно было при‑

ехать в управление, забрать документ и отвез‑

ти назад в свою организацию.

Важно, что система позволяет в автомати‑

ческом режиме увидеть исправления, внесен‑

ные в проект. Если раньше, получая очередную 

версию готовящегося документа, сотрудник 

правового управления был вынужден перечи‑

тывать весь текст, то сейчас можно сконцен‑

трировать свое внимание только на тех частях 

проекта, которые были изменены.

Серьезных недостатков у АИС СД не было вы‑

явлено, но, как и в любой другой электронной 

системе, в ней иногда случаются сбои, и на не‑

продолжительное время доступ к работе с ней 

нарушается. Впрочем, надо отдать должное 

специалистам из Департамента информацион‑

ных технологий города Москвы, которые опе‑

ративно устраняют любые возникающие про‑

блемы и не допускают потери или искажения 

находящейся в АИС СД информации.

  Укрепится ли в ближайшем будущем 

тренд на внедрение информационных тех-

нологий в нормотворческий процесс в ор-

ганах исполнительной власти?

Процесс все большего внедрения информа‑

ционных технологий во все сферы нашей жиз‑

ни будет только усиливаться, и, по-видимому, 

нормотворчество не останется в стороне. Уже 

сейчас все структуры, которые участвуют 

в подготовке и согласовании правовых актов 

Мэра Москвы и Правительства Москвы, под‑

ключены к АИС СД и успешно в ней работа‑

ют. Думаю, что этот опыт не останется незаме‑

ченным прочими органами власти, в том числе 

в других субъектах Российской Федерации.

  В период действия ограничений из-за 

распространения COVID‑19 многие право-

вые решения приходилось принимать в экс-

траординарных условиях. Можно ли сказать, 

что опыт, приобретенный в 2020–2021 гг., 

оказался полезен сегодня? В чем он помо-

гает специалистам Правового управления 

Правительства Москвы и лично вам?

Здесь уместно будет привести выводы кон‑

тролирующих органов, сделанные по результа‑

там оценки мер по борьбе с распространени‑

ем коронавирусной инфекции. В июне 2022 г. 

Министерство юстиции Российской Федера‑

ции по поручению Правительства Российской 

Федерации проанализировало практику при‑

менения нормативных правовых актов, приня‑

тых в период после начала пандемии. Некото‑

рые из этих актов, направленных на то, чтобы 

ограничить распространение вируса, содер‑

жат положения, затрагивающие права и инте‑

ресы граждан. Из получившегося отчета Мин

юста явно следует, что и новые указы Мэра 

Москвы, и новые нормативно-правовые акты 

Правительства Москвы отвечали поставлен‑

ным задачам охраны жизни и здоровья лю‑

дей. Органы власти действовали в пределах 

своей компетенции и в интересах граждан, 

не нарушая положений Конституции Россий‑

ской Федерации. Меры, введенные в россий‑

ской столице на основе принятых нормативных 

правовых актов, соответствовали масштабам 
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угрозы, которую представляла инфекция для 

общества и государства.

Надо понимать, что поскольку изменение 

ситуации во время пандемии COVID‑19 про‑

исходило стремительно, все управленческие 

решения также готовились в экстремально 

короткие сроки. В этой работе нам очень по‑

могло то, что уже была внедрена АИС СД. Со‑

трудники управления могли выполнять всю ра‑

боту дистанционно, без необходимости лично 

присутствовать в правовом управлении. Этот 

сложный период позволил накопить огром‑

ный опыт, и благодаря ему теперь мы готовы 

к встрече с любыми сложностями и к выпол‑

нению любых задач даже в неординарных об‑

стоятельствах.

  В Университете Правительства Москвы 

регулярно проходит семинар для граждан-

ских служащих столицы, посвященный ос-

новам юридической техники. Программа его 

разработана совместно с Правовым управ-

лением Правительства Москвы1. Оправ-

дывает ли себя семинар, наш ваш взгляд? 

Не рассматриваете ли вы возможность соз-

дать образовательные курсы по юридиче-

ской нормотворческой технике на базе уни-

верситета?

Нам важно, чтобы все непосредственные 

участники создания проекта правового ак‑

та Мэра Москвы или Правительства Москвы 

знали основы и юридико-технические прин‑

ципы написания проекта. Если проект состав‑

лен грамотно, проверяющему специалисту 

правового управления не приходится посто‑

янно отвлекаться на технические исправ‑

ления. Он может сосредоточиться в основ‑

ном на содержании. Еще одно преимущество 

для нас в том, что в таком случае получает‑

ся распределить задачи между сотрудника‑

ми правового управления с наибольшей эф‑

фективностью.

Создание специализированного курса 

по юридической нормотворческой технике – ​

это более сложная задача, нежели разработка 

программы семинара. Несмотря на закреплен‑

ные в Законе города Москвы «О правовых ак‑

тах города Москвы» базовые требования, само 

нормотворчество все-таки представляет со‑

бой творческий процесс. Но в его рамках спе‑

циалисту необходимо продолжать соблюдать 

федеральное законодательство. Довольно за‑

труднительно уместить всю многообразную 

проблематику нормотворчества в стандартизо‑

ванные рамки требований к знаниям и умени‑

ям обучающихся. Практика содержит слишком 

много исключений. Тем не менее мы готовы 

принять участие и оказать методическую под‑

держку университету в случае, если он зай‑

мется созданием специализированного кур‑

са по юридической нормотворческой технике.

  Многие студенты Университета Прави-

тельства Москвы, обучающиеся по направ-

лению «Юриспруденция», заинтересованы 

в поступлении на государственную граждан-

скую службу в российской столице. Каковы 

необходимые требования к знаниям, навы-

кам и личным качествам гражданских слу-

жащих возглавляемого вами управления?

В нашей работе нужны знания практически 

всех отраслей права. Управление осуществля‑

ет правовое обеспечение деятельности Мэра 

Москвы и Правительства Москвы, а сферы их 

полномочий многочисленны. Это не означает, 

что каждый сотрудник правового управления 

обязан знать всё, но в совокупности наш кол‑

лектив обладает довольно широким спектром 

компетенций. К слову, немало специалистов 

в нашей организации являются выпускниками 

Университета Правительства Москвы.

Помимо юридических знаний, нужны обяза‑

тельно и базовые универсальные знания. Важ‑

ны также такие навыки и способности, как ло‑

гическое и аналитическое мышление, умение 

корректно, но при том ясно и доступно изла‑

гать мысли (формулировать их таким образом, 

чтобы смысл был понятен даже юридически 

1 См. Солдатов А. С. Норма права города – ​для развития Москвы // Вестник Университета Правительства Москвы. 2020. 

№ 1. С. 7–11. – ​Прим. ред. 
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неподготовленному человеку). Необходимо 

уметь быстро находить требуемые сведения 

и анализировать большие объемы информа‑

ции. Что касается личных качеств гражданских 

служащих, особенное значение имеют поря‑

дочность, ответственность, высокая работо‑

способность и умение действовать в команде.

  Более 10 лет назад был принят закон, чрез-

вычайно важный для нормотворческого про-

цесса в столичном мегаполисе, – «О правовых 

актах города Москвы». С тех пор в его содер-

жание было внесено менее десяти изменений. 

Достаточно ли таких обновлений на сегод-

няшний день, не нужно ли существенно мо-

дернизировать правовое регулирование по-

рядка разработки и принятия правовых актов 

города Москвы, по вашему мнению?

На мой взгляд, Закон города Москвы «О пра‑

вовых актах города Москвы» готовился очень 

тщательно. При его создании анализировал‑

ся уже имеющийся опыт написания правовых 

актов города Москвы и учитывались актуаль‑

ные на тот момент федеральные требования. 

Мы активно применяем данный закон. То, что 

за довольно долгий срок в его содержание 

было внесено не так много изменений, свиде‑

тельствует, скорее, об эффективном правовом 

регулировании, нежели о том, что сложивша‑

яся система требует не мелких вмешательств, 

а кардинального обновления.

Следует обратить внимание на то, что закон 

«О правовых актах города Москвы» устанавли‑

вает основные, базовые требования к порядку 

разработки и принятия правовых актов. Более 

детально такой порядок определяют уже са‑

ми органы государственной власти столицы. 

Например, для использования в структурах 

Правительства Москвы утвержден Регламент 

Правительства Москвы. Как правило, именно 

такие правовые акты чаще актуализируются, 

чтобы их содержание соответствовало выше‑

стоящим правовым актам и отвечало потреб‑

ностям настоящего момента.

В декабре 2021 г. принят федеральный закон 

«Об общих принципах организации публичной 

власти в субъектах Российской Федерации». 

Согласно ему, нормативные правовые акты 

субъектов Российской Федерации подлежат 

приведению в соответствие с данным норма‑

тивным правовым актом не позднее 1 января 

2023 г. Наш город является субъектом Рос‑

сийской Федерации. Сейчас мы анализируем 

нормативную правовую базу Москвы, для то‑

го чтобы ее оптимизировать, как того требует 

федеральное законодательство. По окончании 

этой работы можно будет говорить, насколько 

сильно новая норма права повлияла на сло‑

жившуюся систему нормотворчества в Мо‑

скве, и не только нормотворчества.

  С 2015 г. в нашем государстве админи-

стративное судопроизводство осуществля-

ется на основании Кодекса администра-

тивного судопроизводства Российской 

Федерации. Каким образом данный кодекс 

влияет на специфику нормотворческой де-

ятельности в Москве?

Законодательство регулировало порядок 

оспаривания нормативов правовых актов 

и до введения в действие Кодекса админи‑

стративного судопроизводства Российской Фе‑

дерации. Данный нормативный правовой акт – ​

своего рода инкорпорация2. Действительно, 

определены особенности рассмотрения от‑

дельных категорий дел: «об оспаривании ре‑

зультатов определения кадастровой стоимо‑

сти»; «об оспаривании нормативных правовых 

актов полностью или в части»; «об оспарива‑

нии решений, действий (бездействия) органов 

государственной власти, иных государствен‑

ных органов, органов военного управления, 

органов местного самоуправления, должност‑

ных лиц, государственных и муниципальных 

служащих». Установлены особенности пред‑

ставления интересов в судах по данным ка‑

тегориям споров, особенности передачи дел 

между судами и некоторые иные моменты. 

2 Объединение действующих нормативных правовых актов в единое издание, при котором не производится никаких измене‑

ний в текстах нормативных правовых актов. – ​Прим. ред. 
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Однако базовые принципы отправления пра‑

восудия законодатель сохранил. Результаты 

рассмотрения дел анализируются отраслевы‑

ми органами государственной власти города. 

Нормотворческая деятельность, безусловно, 

осуществляется с учетом данных результатов.

  В 2021 г. Государственно-правовое 

Управление Президента Российской Фе-

дерации и Правовое управление Аппарата 

Государственной Думы Федерального Со-

брания Российской Федерации подготови-

ли обновленную редакцию методических 

рекомендаций по юридико-техническому 

оформлению законопроектов. Готово ли 

Правовое управление сформировать ре-

гиональный аналог указанных методиче-

ских рекомендаций? Нужны ли подобные 

базовые требования к оформлению и со-

держанию проектов нормативных право-

вых актов органов исполнительной власти 

города Москвы?

Действительно, на федеральном уровне дей‑

ствуют такие методические рекомендации. 

Несмотря на рекомендательный характер, их 

положения во многом определяют юридико-

технические требования к содержанию и струк‑

туре законопроектов. Однако при этом отсут‑

ствует единый федеральный закон, который бы 

регламентировал систему федеральных право‑

вых актов и определял основные требования 

к юридической технике при создании проек‑

тов всех правовых актов федерального уров‑

ня. В то же время в Москве основные требо‑

вания к оформлению и содержанию проектов 

правовых актов регионального уровня опреде‑

лены в законе «О правовых актах города Мо‑

сквы». На основе данного закона был принят 

упомянутый ранее Регламент Правительства 

Москвы. В нем закреплены более подроб‑

ные требования к оформлению и содержа‑

нию проектов правовых актов Мэра Москвы 

и Правительства Москвы. Порядок подготов‑

ки, оформления и выпуска правовых актов из‑

ложен в распорядительных документах орга‑

нов исполнительной власти города Москвы. 

Эти структуры при работе с актами применя‑

ют правила юридической техники по аналогии 

с пользованием требованиями к оформлению 

и содержанию проектов правовых актов Мэ‑

ра Москвы и Правительства Москвы. Учиты‑

вая сказанное, для нас сегодня не актуальна 

подготовка методических рекомендаций, по‑

тому что все необходимые предписания уже 

закреплены на нормативном правовом уровне.

  Какие проблемы в нормотворческом 

процессе вы в настоящее время отмечае-

те и признаете существенными для Москвы? 

Имеются ли у вас пожелания к вузам, кото-

рые готовят будущих юристов, – ​что бы им 

следовало изменить в содержании обуче-

ния, чтобы в итоге повысить качество нор-

мотворческой и правоприменительной де-

ятельности в столице?

На мой взгляд, представителям органов ис‑

полнительной власти Москвы следует в совер‑

шенстве освоить Регламент Правительства 

Москвы, т. е. владеть более глубокими, чем 

сегодня, знаниями о процессе подготовки про‑

ектов правовых актов Мэра Москвы и Прави‑

тельства Москвы. Именно недостаточная осве‑

домленность об обязательных процедурах или 

условиях применения правовых актов может 

значительно тормозить их подготовку. Кроме 

того, на мой взгляд, следует делать больший 

упор на изучение изменений в нормативных 

правовых актах. Сегодняшний мир очень ди‑

намичен, и как следствие, перемены затраги‑

вают законодательство. Хотелось бы, чтобы 

будущие специалисты знакомились со всеми 

актуальными нововведениями. Им нужно по‑

нять, что к имеющимся правовым актам не на‑

до относиться как к чему-то неизменному. 

Нередко юрист, анализируя ту или иную за‑

дачу, поставленную руководителем, констати‑

рует, что ее невозможно выполнить, так как 

она не согласуется с существующим зако‑

нодательством. Мне кажется, такого ответа  

/
Будущие специалисты 
по нормотворческой деятельности должны 
уметь оценивать возможные последствия 
принятия правовых актов



Вестник Университета Правительства Москвы. 2022. № 3

Инновации в правовом пространстве города

8

&
Сотрудники Правового управления Правительства Мо-

сквы уже много лет проводят семинары и читают лекции 

по актуальным проблемам гражданского, земельного, 

градостроительного и процессуального законодатель-

ства Российской Федерации. До определенного момента 

аудитория слушателей состояла исключительно из со-

трудников органов публичной власти города и подведом-

ственных учреждений. Однако городские организации 

Москвы нуждаются и в молодых специалистах – ​выпуск-

никах вузов, которые приходят работать в юридические 

службы, уже имея внятное представление об актуальной 

городской повестке. Профессионалы, разбирающие-

ся в современных тенденциях судебной и арбитражной 

практики, очень ценны.

недостаточно. Современный профессионал, 

действительно разбирающийся в своем пред‑

мете, должен предлагать своему руководи‑

телю конкретные изменения правовых актов. 

Сформулированные им улучшения и исправле‑

ния будут способствовать решению поставлен‑

ной задачи и положительно влиять на развитие 

правового регулирования в соответствующей 

сфере государственного управления. Данный 

подход отвечает интересам как правоприме‑

нителя, так и общества.

Будущие специалисты по нормотворче‑

ской деятельности должны уметь оценивать 

возможные последствия принятия правовых 

актов – ​социальные, экономические и дру‑

гие – ​для социума и государства, а не только 

анализировать тексты создаваемых проектов.

Желательно, чтобы, обучаясь в вузе, сту‑

денты могли уделять больше времени прак‑

тическим заданиям. С использованием кон‑

кретных примеров теория не только быстрее 

запоминается, но и становится более понят‑

ной. Если специалист получил качественное 

образование, то он обладает знаниями, кото‑

рые умеет применить, или хотя бы понимает, 

как их применить. Такой уровень подготов‑

ки выгодно отличает его от других кандида‑

тов на вакансию.

Наконец, нужно, чтобы в вузах студентов 

чаще знакомили с возможностями прохож‑

дения стажировки в системе органов испол‑

нительной власти Москвы. У молодых людей 

должно сложиться верное понимание профес‑

сиональной перспективы. Стажировку лучше 

проходить в тех организациях, которые осо‑

бенно интересны и в которых будущие юри‑

сты хотели бы впоследствии работать. В этом 

случае у студента возникнет дополнительная 

мотивация к обучению. Его цель станет бо‑

лее конкретной, а если цель хорошо очерче‑

на, на ней легче удерживать внимание. Кроме 

того, знакомство с потенциальным работода‑

телем и спецификой его деятельности снизит 

вероятность того, что молодой специалист, по‑

ступив на работу, разочаруется в своем выбо‑

ре. Благодаря такому методическому подходу 

Правительство Москвы сможет пополнять свой 

кадровый состав мотивированными и увле

ченными профессионалами.

Беседовали  

Ю. Г. Бабаева, В. Б. Исраелян

На протяжении нескольких лет продолжается сотрудничество Правового управления Прави-

тельства Москвы и Университета Правительства Москвы. Партнеры создают совместные образо‑

вательные проекты для сотрудников государственных организаций столицы и для студентов кафедры 

юриспруденции. Эта работа помогает улучшать юридическую грамотность госслужащих и повышать 

качество юридического образования в Университете Правительства Москвы.

В. М. Ланда
советник Правового управления
Правительства Москвы, преподаватель
Школы практической юриспруденции,
кандидат юридических наук
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В Школе практической юриспруденции каж-

дое занятие состоит из двух частей – ​лекционной 

и практической. В лекционной части преподавате-

ли-эксперты рассказывают об основных направ-

лениях судебной работы Правительства Москвы, 

обсуждают со студентами земельные, градострои-

тельные, имущественные, административные спо-

ры. В практической части будущие юристы решают 

кейсы – ​задачи, составленные на основе реальных 

судебных дел. Важно, чтобы молодые специали-

сты не боялись ошибаться, научились аргументи-

ровать свое мнение, рассуждать и дискутировать 

по разным вопросам.

Студенты, набравшие по итогам обучения необ-

ходимое количество баллов, получают сертифи-

кат об успешном окончании Школы практической 

юриспруденции. Данный документ может являть-

ся преимуществом при приеме на работу в орга-

ны исполнительной власти города Москвы. Сер-

тификат подписывают руководители Правового 

управления Правительства Москвы – ​А. С. Сол-

датов, Д. В. Сараев и ректор Университета Пра-

вительства Москвы В. Ю. Фивейский.

Главная задача, которую преподаватели шко-

лы ставят перед собой, – ​подготовить студентов 

к будущей работе в Правительстве Москвы, рас-

сказать им о том, что поможет быстрее вникнуть 

в специфику работы. Таким образом, Школа прак-

тической юриспруденции3 – ​это дополнительная 

ступенька, с которой будет легче шагнуть во взрос-

лую профессиональную жизнь.

3 Подробнее о Школе практической юриспруденции и других проектах советников Правового управления  

можно узнать в телеграм-канале: https://t.me/Landa_Avetisyants.

Э. Л. Аветисянц
советник Правового управления 
Правительства Москвы, преподаватель 
Школы практической юриспруденции

Идея создать школу для молодых юристов – ​бу-

дущих сотрудников органов власти города возник-

ла в 2019 г. Инициаторами образовательного про-

екта выступили начальник Правового управления 

Правительства Москвы А. С. Солдатов и его пер-

вый заместитель Д. В. Сараев. Идею поддержал 

Первый заместитель руководителя Аппарата Мэра 

и Правительства Москвы П. А. Гончаренко. В ито-

ге специалисты-практики Правового управления 

Правительства Москвы и методисты Университе-

та Правительства Москвы объединили свои усилия 

и создали образовательный курс, чтобы предоста-

вить студентам университета возможность позна-

комиться с деятельностью судебных юристов Пра-

вительства Москвы.

На протяжении 16 небольших, но интенсивных 

образовательных модулей сотрудники Правового 

управления Правительства Москвы делятся уни-

кальными знаниями из своей юридической практи-

ки. Безусловно, невозможно охватить все правовые 

проблемы, с которыми приходится сталкиваться спе-

циалисту. Однако даже этих занятий, насыщенных 

теоретическим материалом и конкретными приме-

рами, достаточно, чтобы заметно упростить адап-

тацию начинающих юристов к работе в системе ор-

ганов публичной власти. Обучение в школе, кроме 

того, помогает закрепить и углубить теоретические 

знания, полученные в рамках основной образова-

тельной программы.

Для сотрудников Правового управления Пра-

вительства Москвы работа в Школе практиче-

ской юриспруденции – ​это возможность лично 

донести до будущих коллег те знания и опыт, ко-

торых так не хватало им в начале их карьерно-

го пути юриста.

В настоящее время в Правовом управлении Пра-

вительства Москвы работают выпускники кафедры 

юриспруденции университета, которые в том чис-

ле прошли курс обучения в Школе практической 

юриспруденции.
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Жизнеспособность системы государ‑

ственного управления во многом зависит 

от способности государства адаптировать‑

ся к изменениям. Даже если перемены про‑

исходят стремительно, власти по-прежнему 

должны обеспечивать выполнение возложен‑

ных на них функций. Гарантией законности, 

сохраняющей взаимные интересы государ‑

ства и общества, служит оперативное и эф‑

фективное правосудие.

В России совершенствование деятельно‑

сти судов всех уровней остается актуаль‑

ным вопросом на протяжении многих лет. 

Сегодня оно привлекает еще больше вни‑

мания из-за преобразований в системе дей‑

ствующего правосудия, которые вызваны 

цифровизацией. 

Стремительное развитие «электронного 

правосудия» должно повысить производи‑

тельность судебных органов. Однако вне‑

дрение информационно-коммуникационных 

технологий порождает трудности в регла‑

ментации прав и обязанностей, которыми 

наделен кадровый аппарат судов. Эти про‑

блемы весьма активно обсуждаются в про‑

фессиональном юридическом сообществе.

Сегодня нельзя исключить риск повто‑

рения событий, вызванных распростране‑

нием коронавирусной инфекции. В период 

самоизоляции были введены ограничения, 

из-за которых многие учреждения не мог‑

ли работать в очном режиме, нельзя бы‑

ло проводить собрания. Может сложиться 

и другая ситуация, похожая на обстановку 

2020–2021 гг. В таких обстоятельствах по‑

надобятся юридически обоснованные меха‑

низмы, которые позволят органам судебной 

власти продолжать свою деятельность, обе‑

спечивая гарантию судебной защиты прав 

и свобод граждан. Очевидно, эти механиз‑

мы должны опираться на достижения сфе‑

ры телекоммуникаций. 

Весь опыт, приобретенный нашим государ‑

ством в период борьбы с пандемией, явно 

указывает на необходимость ускорить тех‑

нологическое развитие общества. В пер‑

вую очередь, важно более широко внедрять 

цифровые технологии в государственном 

управлении. Данная потребность отражена 

и в Указе Президента Российской Федера‑

ции «О национальных целях и стратегических 

задачах развития Российской Федерации 

на период до 2024 года» [1]. В соответствии 

с данным нормативным актом необходимо 

создать и запустить в работу устойчивую 

и безопасную инфраструктуру для переда‑

чи, обработки и хранения данных, которую 

будут использовать все государственные ор‑

ганы и организации. 

Новые цифровые технологии и средства 

электронной коммуникации будут способ‑

ствовать большей открытости и гласности 

судопроизводства: их можно использовать 

для общественного контроля за функциони‑

рованием судебной власти. Своевременное, 

квалифицированное и объективное инфор‑

мирование общества о деятельности судов 

общей юрисдикции – ​это основа справедли‑

вого судебного разбирательства [2]. Граж‑

дане, узнавая больше о работе судебной 

власти в доступной, последовательной и по‑

нятной форме, станут, со своей стороны, 

лучше понимать суть судоустройства и су‑

допроизводства.

Сегодня постепенно происходит трансфор‑

мация правоприменительной деятельности 

суда. Элементы системы электронного пра‑

восудия уже применяются на практике. Со‑

временные цифровые инструменты ускоря‑

ют реализацию права на судебную защиту 

и упрощают взаимодействие судов с гражда‑

нами. Так, через систему электронного доку‑

ментооборота жители оперативно получают 

информацию об определенных процессуаль‑

ных действиях, например, в электронном ви‑

де участникам процесса направляются из‑

вещения, содержание судебных актов и др. 

Достаточно широко в настоящее время ис‑

пользуются такие цифровые сервисы, как 

видео-конференц-связь, электронная по‑

дача обращений, предоставление удален‑

ного доступа к делу.

/
Цифровые инструменты ускоряют 
реализацию права на судебную защиту 
и упрощают взаимодействие судов 
с гражданами
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Цифровизация сыграла важную роль для 

российской системы судопроизводства 

в период пандемии. Во время самоизоля‑

ции был вынужденно приостановлен личный 

прием граждан в соответствии с Постанов‑

лением Президиума Верховного Суда Рос‑

сийской Федерации и Президиума Совета 

судей Российской Федерации [3]. Новые 

технологии позволили судебной системе 

продолжить свою работу в дистанцион‑

ном формате. 

Одним из ключевых инструментов, обе‑

спечивших доступность правосудия, оказа‑

лись электронные интернет-приемные. Ак‑

тивно использовалась также электронная 

почтовая связь. 

Вместе с тем явно обозначились и про‑

блемы в техническом обеспечении судов, 

требующие скорейшего вмешательства. 

Согласно рекомендации Верховного Суда 

Российской Федерации, для проведения су‑

дебных заседаний следовало использовать 

системы видео-конференц-связи. Однако 

оказалось, что многие суды не располагают 

достаточными возможностями, чтобы при‑

менять программно-технические средства 

передачи аудио- и видеоинформации в хо‑

де рассмотрения дел. В итоге отсутствие 

подходящего современного оборудования 

стало ощутимым препятствием к реализа‑

ции гарантированного Конституцией права 

на судебную защиту. 

Опыт, полученный судебной системой в пе‑

риод локдауна, указывает на необходимость 

улучшения технической оснащенности су‑

дов. Недостаток электронных систем связи 

не должен мешать осуществлению процес‑

суальных действий, предусмотренных зако‑

ном. Поэтому меры, направленные сегодня 

на цифровизацию правосудия, полностью 

отвечают идее его доступности.

Не стоит забывать и о прозрачности пра‑

восудия, выражающейся в его открытости. 

Именно два названных критерия публично‑

сти – ​доступность и открытость – ​создают 

возможность для граждан следить за поряд‑

ком судопроизводства. 

По понятным причинам, не все аспекты 

осуществления российского правосудия 

должны становиться общедоступными. По‑

этому важно при перемещении судебных 

разбирательств в цифровое пространство 

создать механизм, который позволит удер‑

живать часть информации в закрытом виде. 

Такой механизм предусмотрен в суперсерви‑

се «Правосудие онлайн», активно развиваю‑

щемся в настоящее время как часть проек‑

та по цифровизации государственных услуг. 

Главная задача «Правосудия онлайн» – ​обе‑

спечивать права граждан на дистанционное 

участие в судебных разбирательствах. По‑

мимо сказанного, данная система сервисов 

позволит удаленно подавать документы в суд 

в электронном виде и следить за ходом су‑

дебного разбирательства.

На государственном уровне для россий‑

ской судебной системы суперсервис «Пра‑

восудие онлайн» имеет два существенных 

достоинства. Во-первых, он обеспечивает 

единство информационного пространства 

судов и необходимую публичность правосу‑

дия. Во-вторых, суперсервис станет частью 

Государственной автоматизированной си‑

стемы «Правосудие» и будет интегрирован 

с другими государственными информацион‑

ными системами [8].

Очевидно, что указанные преобразования 

отразятся на требованиях к знаниям и ком‑

петенциям служащих судов. От профессио‑

нализма этих людей зависит эффективность 

российской системы правосудия. Именно их 

работа дает возможность своевременно осу‑

ществлять правосудие по гражданским, уго‑

ловным и административным делам. 

Нет никаких сомнений в том, что цифрови‑

зация глубоко затронет все виды судопро‑

изводства, так или иначе повлияет на всех 

сотрудников судебной системы. Действую‑

щему персоналу судов, помимо владения 

специальными компетенциями, безуслов‑

но, понадобятся знания информационно-

коммуникационных технологий в большем 

/
Цифровизация глубоко затронет все виды 
судопроизводства, так или иначе повлияет 
на всех сотрудников судебной системы
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объеме, нежели нужны обывателю. В ре‑

зультате оптимизация деятельности аппа‑

рата суда на основе цифровых технологий 

будет способствовать совершенствованию 

кадрового состава и росту потенциала си‑

стемы правосудия. 

Погружение в новые рабочие условия бу‑

дет развивать гибкость у сотрудников, фор‑

мировать у них умение настойчиво искать 

выход из проблемных ситуаций и приходить 

к решению нормативно нерегламентирован‑

ных вопросов.

Принцип организации судебной власти в со‑

временных условиях – ​нацеленность на от‑

крытость, публичность – ​потребует скорей‑

шей модернизации корпоративной культуры 

аппарата судов. Помимо расширения спек‑

тра профессиональных компетенций сотруд‑

ников, должна будет измениться деловая эти‑

ка системы правосудия. 

Здесь следует подробно обсудить такую 

немаловажную должность в аппарате судов, 

как помощник судьи. В компетенции этого со‑

трудника входит «организационно-правовое, 

информационное, документационное и иное 

обеспечение деятельности» судьи, «а также 

обеспечение его процессуальной деятель‑

ности» [4]. 

Помощник – ​правая рука судьи и его надеж‑

ная опора в решении значительного числа 

вопросов при организации и осуществлении 

правосудия. В круг обязанностей помощника 

судьи входит огромный перечень видов работ. 

Большая их часть касается ведения докумен‑

тации, а значит, требует аккуратности, испол‑

нительности и ответственности. 

Помощнику судьи необходимо четко следо‑

вать предписанному должностному регламен‑

ту и, самое главное, быть способным струк‑

турировать работу. В настоящее время суды 

испытывают существенную нагрузку. В таких 

условиях умение помощника судьи эффектив‑

но распределять рабочее время – ​чрезвычай‑

но ценное свойство. От него во многом зави‑

сят четкость следования графику назначенных 

к рассмотрению дел и правильный порядок их 

процессуального сопровождения. 

К личным качествам, которыми должен об‑

ладать помощник судьи, следует отнести ор‑

ганизованность, работоспособность, стрес‑

соустойчивость, вежливость, честность 

и добросовестность [6].

Представление о профессионализме по‑

мощника судьи ощутимо меняется сейчас, 

с началом поступательных преобразований 

в системе правосудия, обусловленных циф‑

ровизацией. В перспективе контроль за пе‑

редачей данных в цифровом пространстве 

и за онлайн-коммуникациями в ходе судебных 

разбирательств станет непосредственной обя‑

занностью помощника судьи. Этот сотрудник 

владеет специальными знаниями в сфере судо‑

производства и хорошо понимает специфику 

работы системы правосудия. Он, научившись 

обращаться с системами удаленного доступа 

и электронного документооборота, сможет 

грамотно формулировать и передавать запро‑

сы юристов в техническую поддержку. В ито‑

ге помощник судьи станет связующим звеном 

между участниками судебного процесса и IT-

специалистами. 

Нужно ожидать, что помощники судей 

не только продолжат добросовестно выпол‑

нять свои нынешние обязанности, но и в ско‑

ром будущем усовершенствуют знания в сфере 

информационно-коммуникационных ресурсов.

В настоящее время в Российской Федера‑

ции функционирует эффективная система юри‑

дического образования. Она обеспечивает 

рынок труда достаточным количеством под‑

готовленных кадров. И в коммерческих компа‑

ниях, и в государственных органах велик спрос 

на выпускников юридических вузов. Однако 

ситуация в нынешнем техногенном мире бы‑

стро меняется – ​возникают новые сферы пра‑

воприменения, в которых нужны компетентные 

/
Принцип организации судебной власти 
в современных условиях – ​нацеленность 
на открытость, публичность

/
Помощник судьи станет связующим звеном 
между участниками судебного процесса 
и IT-специалистами
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юристы, способные ориентироваться в во‑

просе. Для этого им нужно иметь отчетливое 

представление о современных системах теле‑

коммуникации, защиты данных и др. 

Сегодня уровень информационно-ком‑

муникационной грамотности сотрудников 

государственных органов можно считать 

удовлетворительным [5]. Однако, как пока‑

зывают данные опроса [5], многие работни‑

ки еще не готовы развивать свои компетен‑

ции в сфере информационно-компьютерных 

технологий. 

Со временем конкуренция на рынке тру‑

да даст толчок к трансформации как мнений 

большинства, так и российского юридическо‑

го образования. Тем не менее сейчас цифро‑

визация государственного сектора самым не‑

посредственным образом влияет на критерии 

отбора кадров в органы власти. Сотрудники 

должны обладать такими навыками, знания‑

ми и профессиональными качествами, кото‑

рые позволяют им решать поставленные за‑

дачи в условиях цифровой реальности.

На современном этапе развития инноваци‑

онных технологий в государственных органи‑

зациях есть все предпосылки к росту уровня 

подготовки персонала. Необходимо уже сегод‑

ня обучать судебные кадры с учетом стреми‑

тельно появляющихся цифровых инноваций, 

потому что в самом ближайшем будущем ка‑

чество работы судов будет напрямую зави‑

сеть от уровня информационно-коммуника‑

ционной грамотности сотрудников. 

На данный момент не существует утверж‑

денного перечня, в котором были бы детально 

описаны конкретные информационно-комму‑

никационные навыки и умения, необходимые 

сотрудникам тех или иных государственных 

органов [7]. Очевидно, такой перечень должен 

появиться, а информационно-коммуникаци‑

онные компетенции должны быть закреплены 

законодательно в требованиях к кандидатам 

на должности судьи, помощника судьи, се‑

кретаря суда и других работников судебной 

системы.

Подготовка юристов, несомненно, должна 

двигаться в сторону большей практикоори‑

ентированности. Образовательным учрежде‑

ниям нужно увеличить плотность взаимодей‑

ствия с теми действующими органами власти, 

где студентам предстоит в будущем трудить‑

ся. Во время прохождения ознакомительной, 

производственной и преддипломной практики 

они будут узнавать специфику функциониро‑

вания сложившейся системы государственно‑

го управления. Одновременно молодые люди 

смогут увидеть, как цифровые технологии вне‑

дряются в текущую работу организации. Сле‑

довательно, они будут психологически готовы 

к предстоящим вызовам времени, посколь‑

ку процесс модернизации судебной системы 

будет продолжаться, требуя от сотрудников 

пластичности и способности быстро адапти‑

роваться к переменам.

Практика разных видов является общеприня‑

тым средством обучения в российской системе 

высшего и дополнительного образования. Од‑

нако ценность этого средства ключевым обра‑

зом зависит от выбора организаций, в которых 

слушатели проходят практику. Так, Управление 

развития государственного управления Уни‑

верситета Правительства Москвы на протяже‑

нии нескольких лет организовывает и проводит 

курсы повышения квалификации в партнерстве 

с Управлением государственной службы и ка‑

дров Правительства Москвы для помощников 

мировых судей российской столицы. Слуша‑

тели совершенствуют свои правовые знания 

и навыки, опираясь на практический опыт Мо‑

сквы. Программы строятся так, чтобы обучаю‑

щиеся как можно больше взаимодействовали 

с действующими специалистами, погружались 

в специфику столичного судопроизводства.

Осуществление правосудия в онлайн-фор‑

мате, как и организация электронного дело‑

производства, – ​это только малая доля ре‑

зультатов цифровизации российской системы 

правосудия. Роли и функции судебных кадров 

продолжат изменяться. Сотрудники органов 

/
Информационно-коммуникационные 
компетенции должны быть
закреплены законодательно в требованиях 
к кандидатам на должности судьи, 
помощника судьи, секретаря суда 
и других работников судебной системы
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/
Необходимо уже сегодня обучать 
судебные кадры с учетом стремительно 
развивающихся цифровых инноваций
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судебной власти должны будут обладать уни‑

кальными навыками работы с информацион‑

ными технологиями, обеспечивая качествен‑

но новый уровень правосудия.

По-видимому, отголоски пандемии COVID‑19 

еще долгое время продолжат сказываться 

на развитии государств в условиях цифровиза‑

ции. Однако прогресс в системе государствен‑

ного управления, и в частности, в судебной си‑

стеме, не должен зависеть от форс-мажорных 

явлений, побуждающих людей осваивать но‑

вые возможности, предоставляемые цифро‑

визацией. Уже сегодня государственным орга‑

нам нужно стимулировать своих сотрудников 

к близкому знакомству с инновациями. 

Системе высшего образования следует ра‑

ботать на опережение и обучать компетентных 

специалистов с акцентом на владение навыками 

в области IT-технологий. Важно, чтобы и нынеш‑

ние, и будущие поколения юристов были гото‑

вы к вызовам, с которыми им предстоит столк

нуться в будущем.
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&Программа «Правовое обеспечение деятельности помощников мировых судей» – ​это первая про‑

грамма повышения квалификации, созданная именно для помощников мировых судей российской 

столицы. Продолжительность программы – ​20 учебных часов. Ее заказчик – ​Департамент по обеспе‑

чению деятельности мировых судей города Москвы.

Работа мирового судьи требует от помощника не только организационных, но и глубоких правовых 

компетенций. Ключевые темы программы: роль помощника судьи при производстве по граждан-

ским делам; особенности рассмотрения гражданских дел мировыми судьями; организация работы 

помощника судьи при производстве по делам об административных правонарушениях; практика 

применения Кодекса административного судопроизводства РФ; организация работы помощника 

судьи при производстве по уголовным делам; практика квалификации преступлений и индивидуа-

лизации наказаний; юридическая психология в работе помощника мирового судьи; статистическая 

отчетность. Слушатели отмечают сугубо практическую направленность программы. Положительно 

отзываются о полноте охвата деятельности помощника мирового судьи за небольшой период обу-

чения. Им нравится динамичный формат, делающий занятия увлекательными. Содержание обуче-

ния постоянно обновляется, следуя за изменениями в процессуальной деятельности. В настоящее 

время происходит уклон в сторону цифровизации системы правосудия. Следует отметить, что для 

сотрудников аппарата мирового судьи ведение автоматизированных систем судебного делопроиз-

водства и пользование инструментами контроля на судебных участках в электронном виде стано-

вятся основными направлениями работы. С сентября 2022 г. линейку программ для помощников 

мировых судей и заведующих канцелярией аппарата мирового судьи пополнил новый курс «Циф-

ровые технологии в судебной системе: организация судебного делопроизводства и инструменты 

контроля». Курс поможет участникам уверенно ориентироваться в особенностях работы информа-

ционных систем, используемых в суде, грамотно формировать судебную статистику и начисления 

по вынесенным штрафам. Слушатели будут владеть инструментами контроля при ведении судеб-

ного делопроизводства с учетом внедрения элементов электронного правосудия.

О. Н. Чернышева, доцент кафедры

государственного управления и кадровой политики, 
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Многие понимают биометрические данные как изображение лица. Между тем они являются набором 
сведений о биологических характеристиках человека. Недопонимание влияет на уровень доверия 
общества к современным системам идентификации личности, поставленным на службу городу. 
На биометрические данные не распространяется действие статей законов об охране изображения 
гражданина, об охране авторского права, об обнародовании изображений. Однако их использование 
регламентировано законом о персональных данных. Уточнение юридического лексикона в сфере при‑
кладной биометрии, повышение IT-грамотности горожан помогут обеспечить больший комфорт жизни 
в российской столице.

Popular notion about biometric data is that it is just an image of an individual. Contrary to beliefs, 
biometric data is a set of biological characteristics of an person. The misunderstanding affects the 
public confidence in modern personal identification systems serving the city. The parts of the Law 
on security of individual photographic images, copyright and divulgation of personal images have 
no bearing upon biometric data. However, the use of the latter is limited by the Law on personal 
data. Providing clarification of terminology, raising the citizens’ IT literacy will help assure а greater 
comfort in the Russian capital.

Ключевые слова:  биометрия, цифровизация, право, цифровые технологии.
Key words: biometrics, digitalization, law, digital technologies.
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В  середине 1950-х гг. был опубликован 

рассказ «Особое мнение» Филипа К. Дика. 

Использование биометрии в то время, за сто 

лет от описываемых в рассказе событий, ви-

делось и именовалось фантастикой. По мере 

развития кибернетики, информатики, с появ-

лением Интернета и прочих достижений со-

временного мира постепенно формировалось 

понимание того, как эта казавшаяся фанта-

зийной идея может быть воссоздана в ре-

альности. В начале 2000-х гг. жители Зем-

ли увидели ее воплощение в фильмах. Если 

сейчас распознавание биометрических дан-

ных и не стало обычным делом, то по край-

ней мере научной фантастикой технологию 

уже не считают.

Неудивительно внимание к вопросу об иден-

тификации по биометрическим характеристи-

кам именно в середине 1950-х гг. В тот период 

ученые, занимавшиеся проблемами искус-

ственного интеллекта, обратились к машинно-

му зрению – ​получению, фиксации и обработ-

ке изображений реального мира машинными 

средствами. Более 60 лет отделяет человече-

ство от начала тех изысканий. Сегодня у не-

го есть разнообразные компьютерные систе-

мы, способные идентифицировать человека 

по его биометрическим характеристикам. 

Однако когда научный эксперимент выхо-

дит из лаборатории в жизнь, в социуме по-

является значительное число вопросов: «Для 

чего нужна эта технология?», «Как и где ею 

пользоваться?», «Безопасна ли она?» и, на-

конец, «Как ее применение отразится на пра-

вах гражданина?».

Необходимость в правовой регламентации 

может возникать в двух случаях. Во-первых, 

она появляется в момент, когда субъекты не-

посредственно взаимодействуют между со-

бой. Во-вторых, когда субъекты взаимодей-

ствуют по поводу какого-либо предмета. Такое 

взаимодействие, если оно затрагивает значи-

мые общественные отношения, должно под-

чиняться установленным в социуме нормам 

и правилам. Общественное волевое взаимо-

действие, урегулированное общепринятыми 

нормами, – ​правоотношение – ​порождает пра-

ва и обязанности сторон [7, с. 421].

Права и свободы человека и гражданина – ​

одно из важнейших достижений правовой 

мысли, поддерживающее нормальную жизнь 

общества и правомерное поведение граждан. 

Права и свободы закреплены в конституци-

ях многих государств и других правовых ак-

тах основополагающего характера.

Москва находится в числе лидеров в области 

использования биометрии не только в нашей 

стране, но и в мире. Осенью 2021 г. для столич-

ного общественного транспорта был запущен 

масштабный и не имеющий аналогов по объе-

му пользователей проект Face Pay [9] – ​способ 

бесконтактной оплаты проезда с помощью ска-

нирования лица. Для подключения к системе 

горожанину требуется пройти онлайн проце-

дуру регистрации, в которой наиболее слож-

ным этапом представляется правильная фик-

сация биометрических данных – ​физических 

характеристик лица человека.

С того момента, как в Московском метро-

политене начался монтаж фотокамер на тур-

никетах для реализации сервиса Face Pay, 

в СМИ и социальных сетях начались дискус-

сии о возможных рисках для населения. Не-

привычное новое оборудование было воспри-

нято многими обывателями как возможная 

угроза правам и свободам граждан. Выска-

зывались опасения о сохранении приватно-

сти информации, передаваемой от фотокамер 

в банк биометрических данных. Появились 

предположения о намерениях властей уста-

новить индивидуальный контроль за горожа-

нами. Возникли также подозрения о том, что 

идентификация на основе фотографической 

информации, биометрических характеристик 

может стать обязательной. Гарантии без

опасности хранения данных также подверг

лись критике. Звучали опасения, что банк, 

где хранятся сведения о гражданах, можно 

легко взломать. Поэтому есть вероятность, 

что информация попадет к недобросовест-

ным лицам и станет орудием или средством 

совершения преступлений.

/
Москва находится в числе лидеров 
в области использования биометрии 
не только в нашей стране, но и в мире
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В обществе бытует ошибочное представ-

ление о биометрических данных, полученных 

путем сканирования лица. Люди нередко ду-

мают, что в этом случае речь идет о самом 

изображении лица (цифровой фотографии) 

в том или ином виде, и поднимают вопрос 

о нарушении права граждан на изображение. 

Согласно Гражданскому кодексу Российской 

Федерации (ГК РФ), изображение граждани-

на охраняется законом. Впрочем, эта защита 

не абсолютная, а относительная. Мы можем 

смотреть друг на друга, фотографировать 

друг друга (однако есть обстоятельства, при 

которых нужно согласие фотографируемого 

лица). Но если мы собираемся каким-то обра-

зом использовать полученный результат фо-

тографирования – ​цифровую запись изобра-

жения человека (фотоснимок), в этот момент 

вступает в силу положение ст. 152.1 «Охрана 

изображения гражданина» ГК РФ. Таким об-

разом, именно использование изображения 

гражданина регламентируется данной статьей 

гражданского законодательства.

По закону для использования изображе-

ния того или иного человека необходимо по-

лучить на то его согласие. Важно отметить, 

что если изображение используется в каче-

стве персональных данных, такое согласие 

должно быть дано только в письменном ви-

де. Если же изображение планируется обна-

родовать или оно необходимо для иных це-

лей, возможны разные варианты оформления 

согласия. В соответствии с пояснением Пле-

нума Верховного Суда [3], речь может идти 

о сделке. Согласно ст. 158 «Форма сделок» 

ГК РФ, сделки могут быть как устными, так 

и письменными, в том числе с нотариальным 

удостоверением.

Таким образом, согласие на обнародова-

ние изображение гражданина может быть как 

устным, так и письменным. Само обнародова-

ние изображения представляет собой обеспе-

чение доступа к нему впервые посредством 

его опубликования, публичного показа. Иначе 

говоря, любой гражданин получает возмож-

ность ознакомиться с изображением любым 

способом, в том числе в Интернете. Такое по-

нимание права на обнародование изображе-

ния было закреплено Пленумом Верховного 

Суда Российской Федерации в 2015 г. [3, п. 43]. 

Данное утверждение означает, что обнаро-

дование изображения гражданина являет-

ся аналогичным обнародованию произведе-

ния. Вслед за этим разъяснением в обществе 

возникли предположения, что к изображению 

гражданина, также по аналогии с произведе-

нием, можно применить и положения об ин-

теллектуальной собственности. Такой подход 

Верховный Суд категорически отверг, указав, 

что обнародование и дальнейшее использо-

вание изображения гражданина не относят-

ся к сфере интеллектуальных прав [4, п. 34]. 

Соответственно, отсутствует и защита изо-

бражения гражданина как нематериального 

блага, обеспечиваемая ст. 1251 «Защита лич-

ных неимущественных прав» ГК РФ и ст. 1252 

«Защита исключительных прав» ГК РФ. (Од-

нако если речь идет о произведении, в кото-

ром используется изображение гражданина, 

то такое произведение охраняется законом 

как объект авторского права.)

Примечательно, что общедоступность изо-

бражения после его обнародования не яв-

ляется абсолютной. По этому вопросу Вер-

ховный Суд также обозначил свою позицию 

[3], указав, что само по себе обнародование 

и общедоступность изображения не дают ко-

му-либо права свободно использовать та-

кое изображение без получения согласия 

&Письменное согласие на заключение сделки может 

иметь простую форму: документ подписывают лица, со-

вершающие сделку, или лица, уполномоченные в уста-

новленном законом порядке на заключение сделки. 

Возможна и нотариальная письменная форма сдел-

ки. Сначала документ подписывают собственноруч-

но те, кто совершают сделку, или их представители, 

уполномоченные в законном порядке на совершение 

такого действия. Затем удостоверительную подпись 

проставляет нотариус или иное уполномоченное долж-

ностное лицо.

Устная форма сделки, согласно действующему зако-

нодательству, применима не ко всем правоотношениям. 

В определенных ситуациях допустима только письмен-

ная форма сделки, иногда – ​удостоверенная нотари-

ально [2, ст. 160–163]. Устная сделка возможна, если 

законом или по соглашению сторон не установлено 

требование об обязательной письменной форме, т. е. 

речь идет о собственно устной договоренности. Также 

сделка, которая может быть совершена устно, считает-

ся совершенной и в том случае, когда из поведения ли-

ца явствует его воля совершить сделку [2, п. 2, ст. 158].
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изображенного лица. Впрочем, есть обстоя-

тельства, при которых любой желающий мо-

жет использовать публично показанное изо-

бражение. Например, если оно размещено 

в Интернете на сайте, который разрешает сво-

им пользовательским соглашением исполь-

зовать материалы, в том числе изображения, 

без получения согласия изображенного ли-

ца. Соответственно, необходимо каждый раз 

уточнять, на каких условиях было осуществле-

но обнародование и не были ли установлены 

ограничения. Кроме того, согласно ст. 152.1 

ГК РФ, не требуется согласие ни на обнаро-

дование, ни на использование изображения 

гражданина, когда речь идет о защите пра-

вопорядка и государственной безопасности 

(при розыске лиц, пропавших без вести, или 

лиц, совершивших правонарушения, а также 

участвовавших в их совершении или ставших 

очевидцами такого правонарушения и т. п.).

Анализ практики использования изображе-

ний граждан ясно показывает, что право ре-

агирует на общественно значимые действия 

граждан путем создания нормы. Норма регу-

лирует те или иные отношения, если есть со-

ответствующий запрос от социума. Регламен-

тация права на изображение связана с его 

использованием. В свою очередь, использо-

вание изображения начинается с его обнаро-

дования.

Опыт законодательного регулирования пу-

бличного показа и использования изобра-

жений граждан насчитывает несколько де-

сятилетий. Нормативно закреплены случаи, 

в которых нужно обязательно получить согла-

сие изображенного лица для обнародования 

и использования его изображения. Обозначе-

ны и обстоятельства, когда согласие не тре-

буется. Между тем практика применения био-

метрических данных заметно более молодая, 

особенно то направление, в котором для сбо-

ра информации задействуются фотокамеры. 

Регламентация правоотношений в этой сфере 

сейчас находится в фазе активного развития. 

Тем не менее опасения граждан о нарушении 

их прав и свобод при использовании биоме-

трической информации напрасны.

Необходимо рассмотреть ряд отличий био-

метрических данных от собственно изобра-

жения гражданина в гражданско-правовом 

смысле. Изображение гражданина – ​это за-

печатленный внешний облик человека. Био-

метрические данные не являются букваль-

ным отображением внешнего вида человека, 

т. е. не представляют собой его фотографию 

или же фоторобот. Биометрические данные – ​

это сведения о физиологических, морфоло-

гических и поведенческих показателях чело-

века, позволяющие установить его личность.

Поскольку речь идет об идентификации лич-

ности, то данные, позволяющие опознать инди-

вида, являются, согласно закону, персональ-

ными. Соответственно, обрабатывать такую 

информацию можно, только если субъект пер-

сональных данных дал на то свое согласие 

в письменной форме, согласно федерально-

му законодательству [1, ч. 1, ст. 11]. Исключе-

ния предусмотрены для случаев реадмиссии1, 

осуществления правосудия, проведения обя-

зательной государственной дактилоскопиче-

ской регистрации и иных ситуаций, указанных 

в законе «О персональных данных» [1].

Законодатель не случайно употребляет 

в приложении к биометрическим данным 

термин «сведения», а не «изображение» [1]. 

Для сбора биометрических данных исполь-

зуются другие принципы фиксации информа-

ции, чем при получении изображения, иначе 

происходит их последующая обработка для 

аутентификации личности [8].

Очень важно разграничивать содержатель-

но термины «изображение» и «образ». На се-

годня они нормативно не закреплены, потому 

/
Изображение гражданина – это 
запечатленный внешний облик человека. 
Биометрические данные не являются 
буквальным отображением внешнего вида

1 Процесс взаимодействия государств, в котором одно государство по соглашению с другим государством возвращает ему 

его граждан.
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что до недавнего времени не было необходи-

мости вводить эти понятия в правовой обо-

рот. Однако сейчас потребность в их норма-

тивной фиксации возрастает, поскольку они 

и различаются сущностно, и обладают раз-

ным правовым содержанием. Под образом, 

точнее, под биометрическим образом, в тех-

ническом регулировании понимают совокуп-

ность измерений определенных физических 

величин человека, «континуум множества био-

метрических примеров». Этот «континуум» 

с определенной погрешностью можно све-

сти всего к нескольким различающимся био-

метрическим примерам [8, п. 3.7]. Выражаясь 

простым языком, можно сфотографировать, 

к примеру, лицо человека в разных проекци-

ях. Полученные показатели физических па-

раметров будут трансформированы в набор 

компьютерных символов – ​биометрический 

образ конкретного индивида. Иначе говоря, 

реальные физические параметры лица чело-

века записываются в базе данных в виде уни-

кального цифрового машиночитаемого ключа 

(пароля). Если мы захотим посмотреть на био-

метрический образ, то увидим определенную 

цифровую последовательность – ​вектор био-

метрических параметров. Таким образом, банк 

биометрических данных содержит не фотогра-

фии конкретных людей, а определенные ма-

шиночитаемые коды (пароли). По сути, такую 

запись можно сравнить со спиралью молеку-

лы ДНК, состоящей из множества повторяю-

щихся атомов. В ней можно выявить уникаль-

ные последовательности, свои для каждого 

индивида. Так же всего несколько параметров 

позволяют отличать биометрические образы 

разных людей друг от друга. Именно на осно-

вании комплексов (векторов) биометрических 

параметров происходят биометрическая иден-

тификация и аутентификация.

Под биометрической идентификацией по-

нимают такое «преобразование совокуп-

ности примеров биометрических образов 

человека», которое позволяет описать их 

стацио-нарную и случайную составляющие, 

например, в виде математических ожиданий 

и дисперсий контролируемых параметров 

или, например, в виде параметров обучен-

ной сети искусственных нейронов [8]. В ка-

честве стационарной составляющей высту-

пают сведения биометрического характера, 

постоянные в течение жизни человека, такие 

как отпечаток пальца. Некоторые черты мо-

гут изменяться, и эти перемены учитываются 

случайной составляющей. При идентифика-

ции используют математический анализ (вы-

числяют оценки математического ожидания 

и дисперсии контролируемых параметров). 

Иногда прибегают и к помощи искусствен-

ного интеллекта: идентифицировать биоме-

трические образы способны нейронные сети.

Идентификацию можно условно назвать 

«проверкой на входе». На данной стадии мож-

но определить только то, что обследованный 

объект зарегистрирован в имеющейся ба-

зе биометрических данных. Для того чтобы 

идентифицированный человек получил до-

ступ к тем или иным действиям или информа-

ции, ему требуется пройти следующий этап – ​ 

аутентификацию. Под биометрической ау-

тентификацией понимают процесс предъ-

явления биометрического образа челове-

ка системе и соотнесения данного образа 

с образом, уже имеющимся в базе. Таким 

образом, система обработки биометриче-

ской информации сначала подтверждает на-

личие в базе информации о предъявляемом 

ей биометрическом образе (машиночитае-

мом коде), т. е. идентифицирует пользова-

теля. Затем она находит в базе конкретный 

биометрический образ, соответствующий 

предъявляемому биометрическому образу 

(машиночитаемому коду), т. е. аутентифици-

рует пользователя для выполнения нужно-

го действия, например, совершения оплаты 

по биометрическим параметрам лица.

Представленные описания процедур об-

работки информации свидетельствуют 

о том, что биометрический образ – ​это да-

леко не то же самое, что и изображение че-

ловека. Права на изображение, на обнаро-

дование изображения и его последующее 

использование не затрагивают биометриче-

ский образ, поскольку и сущностно, и по опи-

сательным характеристикам изображение 

отличается от образа. Изображение граж-

данина – ​не столько средство информирова-

ния о внешних признаках человека, сколько  
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предмет, имеющий привязку ко времени, ме-

сту, эмоциональной обстановке, иногда об-

ладающий художественной или историче-

ской ценностью. Биометрический образ – ​это 

средство передачи информации об отличи-

тельных признаках того или иного субъекта.

В большинстве своем именно обнародова-

ние персональных данных, а не портретных 

изображений вызывает у людей обеспокоен-

ность, а иногда и непринятие биометрической 

идентификации. Вероятно, здесь проявляется 

негативное влияние фактора неизвестности. 

Ведь любая фотография, которую мы делаем 

и предоставляем, например, для оформления 

пропуска или иного документа, позволяющего 

нас идентифицировать, также содержит пер-

сональные данные биометрического характе-

ра. По-видимому, сама форма – ​бумажная или 

цифровая фотография – ​воспринимается как 

обычная, хорошо знакомая и «безобидная», 

по сравнению с новой и непривычной биоме-

трической. Скорее всего, проблема неприя-

тия биометрии со временем исчезнет, и этот 

способ идентификации будет воспринимать-

ся так же, как сейчас – ​идентификация по фо-

тографии в паспорте или по индивидуально-

му номеру налогоплательщика.

Предположение о том, что сбор биометри-

ческих данных посредством системы Face Pay 

является способом слежения за граждана-

ми, не выдерживает критики. В применении 

технологии оплаты проезда с помощью лица 

не стоит искать скрытые мотивы, так как уже 

существуют и используются иные системы мо-

ниторинга передвижений людей по городу [10]. 

Скорее всего, настороженное отношение к сер-

вису объясняется существованием психоло-

гического барьера, так как «в данном случае 

и люди, и машины идентифицируют человека 

одним и тем же способом – ​через лицо» [10].

К нулю стремится и вероятность массовой 

подделки биометрических данных для пользо-

вания в Face Pay. Разумеется, нельзя исклю-

чить появления технического средства – ​ус-

ловно можно назвать его маской – ​для обмана 

системы. Здесь нужно создать некий высоко-

технологичный продукт – ​образ, который бу-

дет восприниматься как лицо живого челове-

ка. Но сегодня себестоимость изготовления 

такой маски очень высока, и понадобится 

много времени, чтобы окупить ее приобрете-

ние, пользуясь Московским метрополитеном.

Выявить попытку обмана системы путем 

предъявления фотографии для прохода в ме-

тро помогают алгоритмы, проверяющие живое 

присутствие. Liveness-технология способна 

определить, находится перед ней реальный че-

ловек или кто-то показывает фотоснимок [5].

Необходимо рассмотреть еще один важный 

фактор общественного беспокойства, связан-

ный с системой распознавания лиц, – ​это за-

щита данных. Хотя для использования Face Pay 

человеку необходимо сделать фотографию, 

системе нужно не собственно изображение 

лица, а его геометрические характеристики. 

Косвенное доказательство этому – ​невозмож-

ность пройти через турникет, предъявив фо-

тоснимок. Поскольку Face Pay не использует 

изображение лица, оно как таковое в систе-

ме не сохраняется [6] и потому не может быть 

похищено. Для каждого горожанина, поже-

лавшего пройти регистрацию в системе Face 

Pay, формируется уникальный биометрический 

ключ (биометрический образ). Именно эти клю-

чи, а не фотоизображения, содержатся в базе 

данных системы. При попытке человека прой-

ти через турникет метро система с помощью 

фотокамеры сканирует лицо. Далее она пре-

образует физические параметры в цифровой 

ключ (биометрический образ) и проводит про-

цедуру идентификации, а затем – ​аутентифи-

кации, обращаясь к своей базе данных. Если 

пользователь обнаружен и опознан (совпаде-

ние предъявляемого биометрического обра-

за и образа в базе данных произошло), Face 

Pay посылает запрос в банковскую систему, 

где хранятся платежные данные пользовате-

лей. В банковской системе также происходит 

проверка, и в случае успеха турникет откры-

вается и происходит оплата. Таким образом, 

биометрические ключи и платежные данные 

граждан размещены на разных серверах и на-

прямую между собой не связаны [6].

Если база данных Face Pay будет похище-

на, то по биометрическим ключам воссоздать 

изображения людей будет невозможно [6]. 

Сами же биометрические ключи обрабатыва-

ются в защищенном контуре в соответствии 
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с требованиями законодательства Российской 

Федерации о персональных данных.

Таким образом, полностью российская раз-

работка программного обеспечения Face Pay – ​

продуманная, качественно регламентированная 

с позиций нормативного регулирования техно-

логия, шагнувшая из фантастического мира, 

созданного на страницах книг, в сегодняшнюю 

Москву. Этот первый крупный и заметный шаг 

в развитии биометрических систем идентифи-

кации показывает, что уже сегодня государ-

ство может обеспечивать правовую безопас-

ность граждан в цифровой среде, сохраняя 

в неприкосновенности их права и свободы.
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В условиях перехода к шестому технологическому укладу в обществе появляются новые техноло‑
гии, способные изменить все сферы экономики и социальной жизни. В правотворчестве и право‑
применении наиболее востребованы цифровые инновации. Комплексное правовое пространство 
Москвы формируется под влиянием норм права федерального уровня и уровня субъекта Феде‑
рации (собственно московского уровня). Поэтому российская столица представляется идеальной 
пилотной площадкой для тестирования и совершенствования цифровых инноваций – ​цифрового 
правового акта, алгоритмизации процессов правоприменения на основе искусственного интеллек‑
та. Отдельные цифровые инструменты уже введены в практику в нашей стране. В правотворчестве 
это – ​краудсорсинг на базе интернет-ресурсов. Некоторые инструменты находятся на этапе раз‑
работки. Так, в Москве созданы проект автоматической записи протокола судебного заседания, 
механизм проведения заседаний в онлайн-формате. Цифровые технологии помогают повысить 
эффективность правотворчества и правоприменения. Они задают динамику правовой сферы  
в условиях расширения и усложнения правового пространства столичного мегаполиса.

As the sixth technological revolution sets in, novel technologies emerge that are capable of changing all 
walks of life, be it economic or social dimensions. In lawmaking and law enforcement digital innovations 
are the ones that are most sought after. Moscow’s complex legal space is being shaped driven by 
Federal laws and those of the subject of the federation (of Moscow own). That’s the reason why Russian 
Capital city is, it seems, an ideal pilot territory for testing and perfecting digital innovations – ​digital legal 
act, algorithmization of law administration processes based on artificial intelligence. Separate digital 
instruments have already been put into practice in our country. In lawmaking it’s crowdsourcing, which 
is leaning on Internet resources. Some other instruments are currently in the pipeline. To name just  
a couple of those, Moscow boasts the projects of automatically keeping the transcript of a court 
session, and the mechanism of holding online sessions. Digital technologies help boost efficiency of 
both lawmaking and law enforcement. They are dynamics pacemakers in the expanding and thickening 
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Любая инновационная деятельность имеет 

множество измерений, одно из которых – ​про‑

странственно-юридическое. Внедрение техно‑

логических инноваций происходит, во‑первых, 

в существующих правовых рамках, во‑вторых, 

в конкретном правовом пространстве. Поэто‑

му от масштаба заданных рамок и характера 

правового пространства зависят эффектив‑

ность этих инноваций, их влияние на разви‑

тие экономики и социальной сферы.

Правовое пространство представляет собой 

такой феномен, который уже неоднократно 

обсуждался представителями отечественной 

правовой науки. Среди характеристик право‑

вого пространства можно выделить несколь‑

ко наиболее важных:

• 	 правовое пространство – ​это социаль‑

ное пространство, так как право дей‑

ствует в обществе и не существует вне 

его;

• 	 правовое пространство лежит в преде‑

лах государственных границ в силу не‑

разрывной взаимосвязи права и госу‑

дарства;

• 	 факторами, формирующими правовое 

пространство, выступают, во‑первых, 

нормы права, поскольку существуют 

представления о границах их действия, 

во‑вторых, единая правовая культура 

общества.

Развитие общественных отношений приво‑

дит к усложнению правового пространства, 

увеличению числа его структурных элемен‑

тов, экспоненциальному росту его насыщен‑

ности. В условиях цифровых трансформаций 

правовое пространство расширяется, появля‑

ются новые сферы общественных отношений, 

в рамках которых возникает новое правовое 

регулирование.

Правовое пространство столичного мегапо‑

лиса обладает подвижностью и неоднородно‑

стью. Фактически речь идет о наложении и да‑

же слиянии сразу двух правовых пространств:

1) федерального, представленного действу‑

ющими законами и подзаконными норматив‑

ными актами;

2) московского, которое формируется нор‑

мами права, принимаемыми на уровне столи‑

цы как субъекта Федерации.

Неоднородность правового пространства 

повышает сложность правового регулирова‑

ния, а также значимость внедряемых в пра‑

вовую сферу инноваций.

Современный прогресс определяется таким 

объективным фактором, как переход к ново‑

му технологическому укладу. К настоящему 

времени развитые государства мира вступи‑

ли в фазу пятого технологического уклада. 

Переход на этот этап был связан с появле‑

нием компьютеров и распространением ин‑

формационных технологий. Возникла также 

сеть Интернет, которая позволила человече‑

ству максимально упростить и ускорить об‑

мен информацией. Пятый технологический 

уклад существует всего несколько десятков 

лет, но уже наблюдаются признаки зарожде‑

ния нового, шестого, технологического укла‑

да [10, с. 32]. В его основе лежат передовые 

технологии, способные изменить все сферы 

экономики и социальной жизни. Прежде всего, 

нужно обозначить так называемую «большую 

четверку». Сюда входят цифровые техноло‑

гии, биотехнологии, нанотехнологии и когни‑

тивные технологии. В совокупности их неред‑

ко называют конвергентными технологиями, 

так как эффект их совместного воздействия 

на общество больше, чем простая сумма их 

разрозненных влияний. В настоящее время 

лидирующее по степени развития место за‑

нимают цифровые технологии, которые до‑

статочно широко используются и в государ‑

ственном управлении, и в сфере публичных 

услуг, в бизнесе и науке, в повседневной жиз‑

ни общества. Поэтому инновации, внедряемые 

в правовую среду на современном этапе, как 

правило, связаны именно с цифровыми тех‑

нологиями.

Среди субъектов Российской Федерации Мо‑

сква выступает лидером инновационного разви‑

тия, судя по темпам внедрения инноваций в эко‑

номическую и иные сферы жизни. IT-технологии 

реализуются в правовом пространстве Мо‑

сквы с учетом упомянутой выше неоднородно‑

сти этого пространства. Федеральное законо‑

дательство имеет приоритет над московским, 

а значит, второе необходимо согласовывать 

с требованиями первого. Поэтому возника‑

ют определенные параллели в процессах 
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цифровизации правовой сферы Российской 

Федерации и Москвы. В то же время ряд на‑

правлений правовой деятельности относится 

к компетенции Москвы как субъекта Федера‑

ции, и здесь вполне вероятно опережающее 

развитие цифровых инноваций.

Интересен вопрос о том, какие именно IT-

технологии подходят для использования в пра‑

вовом пространстве столичного мегаполиса, 

имеющем сложную структуру. Среди них следу‑

ет назвать электронный нормативный акт, циф‑

ровизацию процесса обсуждения и принятия 

законопроектов, цифровой краудсорсинг в пра‑

вотворчестве. В перспективе, причем не столь 

отдаленной, речь может идти об алгоритмизации 

правоприменения, а также о внедрении искус‑

ственного интеллекта для вынесения правопри‑

менительных решений. Кроме того, цифровые 

инструменты, скорее всего, пригодятся в прове‑

дении мониторинга московского законодатель‑

ства и практике его использования.

Представляется логичным рассмотреть воз‑

можные результаты внедрения цифровых ин‑

новаций в две сферы правового пространства 

Москвы – ​правотворчество и правоприменение. 

Правотворческая деятельность осуществляется 

в Москве на уровне как законов, так и подзакон‑

ных нормативных актов. Поэтому вполне допу‑

стимо, что столица может стать первым субъ‑

ектом Федерации, где начнется использование 

электронного нормативного акта, а в перспекти‑

ве и цифрового закона. Концептуально цифро‑

вой закон должен быть лишен привычных атри‑

бутов, в том числе официального опубликования 

и единого текста, принятого представительным 

органом. Цифровой закон можно разместить 

в цифровом пространстве, он будет гибким и ва‑

риативным регулятором общественных отноше‑

ний. Демократичный характер цифрового закона 

означает, что его нормы можно изменять коллек‑

тивной волей субъектов общественных отношений 

с помощью определенных электронных техноло‑

гий [13]. Переход к практике цифровых законов 

поможет преодолеть негибкость современного 

законодательства, его отставание от темпов раз‑

вития общества в цифровую эпоху.

Если цифровой закон – ​это вопрос будущего, 

то в современной реальности уже появилась та‑

кая технология, как краудсорсинг1. Данная прак‑

тика является удобным средством привлечения 

граждан к подготовке, принятию, изменению 

нормативных правовых актов, прежде всего, 

к высказыванию и обобщению законотворче‑

ских инициатив. Краудсорсинг способствует 

прозрачности правотворческой деятельности 

и увеличивает ее демократичность. Косвенные 

последствия использования названной техноло‑

гии в законотворчестве могут проявляться в ви‑

де повышения уровней правосознания, правовой 

культуры и правовой грамотности населения [8, 

с. 105]. Активизируется диалог между граждан‑

ским обществом и государством, минимизиру‑

ются социальные конфликты.

Широкое применение краудсорсинга в пра‑

вотворческой деятельности Москвы возможно 

благодаря развитой цифровой инфраструкту‑

ре в российской столице. Проекты норматив‑

ных правовых актов при размещении в Интер‑

нете в открытых источниках будут доступны 

для граждан. Уже сейчас благодаря цифро‑

визации процесс общественного обсуждения 

становится более легким и удобным. Взаимо‑

действие в цифровом формате позволяет бы‑

стро узнать и при возможности учесть актуаль‑

ные пожелания и мнения жителей столичного 

мегаполиса. Стоит отметить, что названная 

процедура используется в столице не столь‑

ко в сфере правотворчества, сколько при ре‑

шении вопросов городского благоустройства. 

Интернет-проект «Активный гражданин», к при‑

меру, уже доказал свою эффективность и вос‑

требованность. Развиваются проект Мэра 

«Наш город» и краудсорсинговая платфор‑

ма «Город идей».

/
Благодаря цифровизации
процесс общественного обсуждения 
становится более легким и удобным

1  Привлечение широкой общественности к решению какой-либо социально значимой или бизнес-задачи. Граждане участву‑

ют в решении задачи добровольно, без юридического оформления трудовых отношений. – Прим. ред.
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В целом можно согласиться, что «краудсор‑

синг является средством повышения доверия 

населения к власти, когда оно само стано‑

вится участником публичного управления» [8, 

с. 105]. Для общественного обсуждения про‑

ектов правовых актов федерального уровня 

существует специальный сайт «Федеральный 

портал проектов нормативных правовых актов» 

(regulation.gov.ru). Столичному мегаполису тоже 

будет полезно разработать специальный пор‑

тал для организации более широкого и удоб‑

ного участия москвичей в правотворчестве.

В то же время значение краудсорсинга 

не следует преувеличивать. В силу принципов 

профессионализма и научной обоснованности 

правотворчеством должны заниматься преи‑

мущественно специалисты в области юрис- 

пруденции и государственного управления. 

Эффективность краудсорсинга, по нашему 

мнению, существенно возрастет, если данная 

практика будет сочетаться с иными инноваци‑

онными технологиями, такими как юридиче‑

ское прогнозирование и правовой мониторинг.

Юридическое прогнозирование дает возмож‑

ность получить научно обоснованную оценку 

вероятных последствий принятия того или ино‑

го правового акта или отдельной нормы. По‑

тенциал юридического прогнозирования пока 

не проявился в полной мере. Но современные 

цифровые технологии позволят значительно 

увеличить объем информации, используемой 

при построении прогнозов. Кроме того, можно 

подключить к прогнозированию еще и моде‑

лирование, что в итоге повысит точность про‑

гнозов, позволит усилить научную составляю‑

щую правотворческой деятельности. С точки 

зрения практики, для юристов будет актуаль‑

ной целостная цифровая модель перспектив‑

ного развития правовой системы Москвы, по‑

строенная с учетом существующих проблем 

и рисков. Использование ее в правотворче‑

ской деятельности поможет правильнее опре‑

делять приоритеты в процессе совершенство‑

вания столичного законодательства.

Правовой мониторинг – ​это «методически обо‑

снованная комплексная систематическая дея‑

тельность… по наблюдению, анализу, оценке 

качества правотворческого процесса, юридиче‑

ских норм и практики их реализации» [11, с. 32]. 

Он также помогает в прогнозировании «путей 

совершенствования правотворчества и право‑

применения» [11, с. 32]. 

На федеральном уровне проведение мони‑

торинга регулируется на уровне подзаконных 

нормативных правовых актов [2, 3]. На уровне 

Москвы правовой мониторинг отражен в не‑

скольких нормативных правовых актах [5, 6, 7]. 

Таким образом, в столичном мегаполисе суще‑

ствует более высокий – ​законодательный – ​уро‑

вень регулирования.

Цифровизация открывает возможности для 

создания технологии машиночитаемого пра‑

ва, которая поможет в алгоритмизации про‑

цесса правоприменения. Вопросы разработки 

такой инновации затрагивают как сферу пра‑

вотворчества, так и сферу правоприменения 

и выходят за рамки собственно юриспруден‑

ции. С одной стороны, нужно найти подходя‑

щие технологические решения. С другой – ​не‑

обходимо новое осмысление самой сущности 

права и его роли в регулировании обществен‑

ных отношений. По-видимому, общий подход 

к проблемам «машинизации» права должен 

быть найден на федеральном уровне, но при 

этом Москва вполне могла бы стать простран‑

ством для соответствующих экспериментов.

Если обратиться непосредственно к исполь‑

зованию цифровых инноваций в правопримене‑

нии, нужно отметить, прежде всего, цифрови‑

зацию судебной деятельности. Рассматривают 

два направления, наиболее интересных для вне‑

дрения инновационных технологий. Первое – ​

подготовка судебного заседания и его прове‑

дение. В зарубежных государствах, таких как 

Бразилия, Китай, США и некоторые другие, 

/
Будет актуальной целостная цифровая 
модель перспективного развития
правовой системы Москвы

/
В ближайшей перспективе роботов 
будут активнее применять в подготовке 
документов и материалов,
для выдачи судебных приказов
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созданы роботы, функционирующие на основе 

технологии искусственного интеллекта [9, с. 22–

23]. Опыты с ними показывают, что компьютер 

успешно справляется с подготовкой судебных 

документов и обобщением представленных до‑

казательств. Второе направление – ​это прогно‑

зируемое использование искусственного интел‑

лекта непосредственно для принятия судебных 

решений. Такие попытки в мире тоже предпри‑

нимаются. Тем не менее большинство иссле‑

дователей и практиков склоняются к тому, что 

компьютер не может полностью заменить чело‑

века-судью. Люди способны принимать реше‑

ния, опираясь не только на нормы права и име‑

ющуюся судебную практику, но и на правовые 

принципы (справедливости, добросовестности 

и т. д.). Роботу это недоступно.

В столичном мегаполисе сделаны первые 

шаги к использованию технологических инно‑

ваций в деятельности судов. Запущен проект 

внедрения автоматической записи протоко‑

ла судебного заседания, хотя для получения 

нужного результата еще многое предстоит 

сделать. Ведется разработка проекта про‑

ведения заседаний в онлайн-формате. По-

видимому, в ближайшей перспективе робо‑

тов будут активнее применять в подготовке 

документов и материалов, для выдачи судеб‑

ных приказов. В итоге такие инновации спо‑

собны существенно преобразить судебную 

систему, снизить нагрузку на судей, повысить 

эффективность работы столичных судов.

Еще одной сферой в рамках московского пра‑

вового пространства, где востребованы циф‑

ровые технологии, является нотариат. Сегодня 

в нотариальной деятельности отмечаются та‑

кие новшества, как обеспечение доказательств 

в электронной среде, формирование цифро‑

вого алгоритма нотариальных действий и т. д. 

В 2019 г. был принят закон об удаленном по‑

лучении нотариальных услуг [1]. Этот акт, ино‑

гда именуемый «законом о цифровом нотариа‑

те», предусматривает возможность совершать 

удаленно восемь видов нотариальных действий, 

в том числе передавать электронные документы 

от одних физических и юридических лиц другим; 

обеспечивать доказательства в виде осмотра 

информации в Интернете и т. д. Современное 

нотариальное сообщество активно обсуждает 

перспективы использования технологии блок‑

чейн в профессиональной деятельности. Ученые 

и практики приходят к выводу, что при совер‑

шении простых сделок блокчейн может заме‑

нить услуги нотариусов, хотя при более слож‑

ных сделках его использование в нотариальной 

практике пока затруднено [12, с. 40].

В целом использование цифровых инноваций 

в правовом пространстве Москвы представ‑

ляется закономерным, своевременным и нуж‑

ным. Внедрение IT-технологий ориентировано 

на повышение эффективности правотворче‑

ства и правоприменения как на федеральном 

уровне, так и на уровне субъектов Федерации. 

В перспективе цифровизация обеспечит опе‑

режающую динамику правовой сферы в усло-

виях расширения и усложнения правового про‑

странства столичного мегаполиса.

/
Нотариальное сообщество
активно обсуждает перспективы 
использования технологии блокчейн 
в  профессиональной деятельности

1  Одна из должностных обязанностей нотариуса – обеспечить доказательства для суда либо для дела, разбираемого в адми

нистративных органах. Для этого нотариус «допрашивает свидетелей, производит осмотр письменных и вещественных дока‑

зательств, назначает экспертизу» [4].
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Несмотря на многолетнюю историю существования, юридические клиники при вузах остаются со‑
временными и демонстрируют инновационный подход к практической подготовке студентов-юристов, 
оказывая услуги населению. Любой гражданин, обратившийся в клинику, может получить бесплатную 
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Despite the law clinics’ longstanding history, they, being attached to universities, demonstrate 
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the citizens. Any citizen who turns to the clinic, can receive free legal consultation from advanced 
undergraduate students with guidance from faculty members and practicing specialists. Future 
graduates, while helping people find ways out from the shoals of life, acquire the necessary 
knowledge and skills. Thanks to the law clinics’ efforts legal support to socially vulnerable groups 
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Слово «инновации» уже достаточно давно 

применяют в отношении технических усовер‑

шенствований, изобретений и разработок в об‑

ласти программного обеспечения. Не так дав‑

но его стали использовать и в других сферах, 

в частности, в описании способов и форм осу‑

ществления властных полномочий: например, 

сейчас принято говорить о кадровых инноваци‑

ях в органах публичной власти [6]. Инновации 

внедряют в сферу образования, чтобы адап‑

тировать содержание обучения к происходя‑

щим социально-экономическим изменениям.

В подготовке студентов юридические ву‑

зы используют такой методический подход, 

как включение обучающихся в работу юри‑

дической клиники для оказания бесплатной 

юридической помощи гражданам. Юридиче‑

ские клиники, создаваемые при университе‑

тах на протяжении нескольких десятилетий, 

нельзя считать новым словом в методологии 

обучения. Тем не менее само их назначение – ​

правовая поддержка граждан – ​превраща‑

ет эти институции в эффективное инноваци‑

онное образовательное средство. Студенты, 

помогая заявителям, ищут решения реаль‑

ных проблем, актуальных для данного пери‑

ода времени, осваивают и используют новые 

электронные средства коммуникации с граж‑

данами и органами исполнительной власти, 

приобретают современные универсальные 

навыки (англ. soft skills).

Идея организации юридических клиник 

при университетах впервые была реализова‑

на в мире в XX в. [7]. Позже этот опыт приго‑

дился в России, когда отечественные вузы, 

в первую очередь Санкт-Петербургский госу‑

дарственный университет, перешли к подоб‑

ной образовательной практике.

Законодательная основа для такого взаимо‑

действия студентов и граждан, нуждающих‑

ся в юридической поддержке, была заложе‑

на в 1999 г. С учетом наработок российских 

вузов, которые организовывали и проводили 

правовые консультации, Министерство обра‑

зования Российской Федерации издало приказ 

«О правовых консультациях («правовых клини‑

ках») для населения на базе вузов, осущест‑

вляющих подготовку юридических кадров» [2]. 

Данным приказом был утвержден перечень 

образовательных учреждений, которые гото‑

вят юристов и на базе которых предусмотре‑

но открытие «правовых клиник».

Вузам, подавшим заявки на создание таких 

правовых консультаций, была предоставлена 

методическая помощь [2]. Обязанность про‑

водить учебный семинар по формированию 

и обеспечению деятельности «правовых кли‑

ник» была возложена на Санкт-Петербургский 

государственный университет.

Юридические клиники следует рассматри‑

вать как участников негосударственной систе‑

мы оказания бесплатной юридической помощи, 

предусмотренной российскими нормативны‑

ми правовыми актами. Деятельность клиник 

направлена на создание таких условий, в ко‑

торых реализуются права граждан на получе‑

ние квалифицированной юридической помо‑

щи. Названные права закреплены в статье 48 

Конституции Российской Федерации, которой 

также предусмотрена и возможность получать 

юридическую помощь бесплатно в случаях, 

предусмотренных законом (ч. 2 ст. 48 Основ‑

ного закона России).

На федеральном уровне принят закон 

«О бесплатной юридической помощи в Рос‑

сийской Федерации» [1]. В статье 5 названно‑

го закона отмечено, что «оказание бесплатной 

юридической помощи основывается, прежде 

всего, на следующих принципах:

1) обеспечение реализации и защиты прав, 

свобод и законных интересов граждан;

2) социальная справедливость и социальная 

ориентированность при оказании бесплатной 

юридической помощи».

В настоящее время почти в каждом россий‑

ском вузе, осуществляющем подготовку сту‑

дентов-юристов, открыта своя юридическая 

клиника. В российской столице несколько 

федеральных и государственных университе‑

тов и академий с успехом реализуют положе‑

ния вышеупомянутых нормативных правовых 

/
При Университете Правительства 
Москвы организована юридическая 
клиника, предоставляющая бесплатные 
консультации
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актов, а также Приказа Минобрнауки России, 

регламентирующего создание и работу юри‑

дических клиник [3]. (На территории россий‑

ской столицы отдельные вопросы, связанные 

с регламентацией образовательного процесса, 

регулируются законом города Москвы «О раз‑

витии образования в городе Москве» [4].) Так, 

при Университете Правительства Москвы ор‑

ганизована юридическая клиника, предостав‑

ляющая бесплатные консультации всем же‑

лающим.

Клиника Университета Правительства Мо‑

сквы является структурным подразделением 

кафедры юриспруденции и в своей деятель‑

ности подчиняется непосредственно заведу‑

ющему кафедрой. С гражданами взаимодей‑

ствуют студенты IV курса под руководством 

ведущих преподавателей кафедры и действу‑

ющих специалистов. В рамках данного соци‑

ального проекта университета любой человек 

может получить доступ к качественным юри‑

дическим консультациям, ведь в работе кли‑

ники участвуют практикующие юристы.

Студенты и курирующие их тьюторы по‑

могают гражданам в делах, касающихся ад‑

министративного, трудового, гражданского, 

семейного и наследственного права. Сюда 

обращаются, если возникают сложности, свя‑

занные с оплатой труда, приемом и увольне‑

нием, оформлением социальных выплат. Сту‑

денты учатся использовать знания и в сфере  

социального обеспечения. Участники работы 

юридической клиники проводят правовой ана‑

лиз договоров, помогают справляться с жи‑

лищными неурядицами, и это далеко не весь 

перечень решаемых вопросов.

В столице действует закон «Об оказании ад‑

вокатами бесплатной юридической помощи 

гражданам Российской Федерации в городе 

Москве» [5]. В статье 1.1 данного нормативного 

правового акта перечислены категории граж‑

дан, имеющих право на получение бесплатной 

юридической помощи. Среди них граждане:

• 	 «среднедушевой доход семей которых 

ниже величины прожиточного миниму‑

ма, установленного в городе Москве»;

• 	 «одиноко проживающие граждане, дохо‑

ды которых ниже величины прожиточно‑

го минимума;

• 	 инвалиды I и II группы, ветераны Вели‑

кой Отечественной войны, Герои Рос‑

сийской Федерации;

• 	 дети-инвалиды, дети-сироты» [5].

Бесплатное правовое консультирование та‑

ких горожан – ​одно из обязательных направле‑

ний деятельности адвокатов, согласно закону. 

Следует отметить, что представители практи‑

чески всех перечисленных категорий уже об‑

ращались за консультациями в юридическую 

клинику Университета Правительства Москвы.

Немаловажно, что здесь юридическую по‑

мощь оказывают и во время личных приемов 

в университете, и в формате дистанционно‑

го консультирования. Его проводят либо с ис‑

пользованием видео-конференц-связи, либо 

по электронной почте. В течение 2021 г. в ос‑

новном общение с заявителями происходило 

очно (рис. 1). Даже во время пандемии коро‑

навируса клиника не прекращала свою работу.

На каждом приеме присутствует четыре – ​

шесть студентов, и такое количество не слу‑

чайно. Во-первых, многим людям, обратив‑

шимся за помощью, психологически трудно 

общаться с большой аудиторией. Иногда бы‑

вает непросто рассказать даже единственно‑

му слушателю о своей ситуации. Во-вторых, 

именно четыре – ​шесть человек – ​оптималь‑

ный размер команды, которая способна наи‑

более эффективно решать поставленную пра‑

вовую задачу.

РИС. 1

Форматы работы юридической клиники 
Университета Правительства Москвы

Дистанционные консультации

2021

Очные
консультации

около 35%

около 65%
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Студенты работают в клинике по графику, 

и частота их участия в консультациях зави‑

сит от количества записывающихся на прием 

граждан. В среднем в юридическую клинику 

Университета Правительства Москвы обра‑

щается более 100 человек в год. В общем 

количестве обращений примерно полови‑

на относится к сфере жилищного законода‑

тельства – ​это такие вопросы, как разделение 

лицевых счетов; небезупречная работа ком‑

паний, управляющих многоквартирными дома‑

ми; необходимость скорректировать расчеты 

за жилищно-коммунальные услуги. Помощи 

ищут граждане, заключившие договор доле‑

вого участия в строительстве многоквартир‑

ных домов, когда этот договор не был испол‑

нен. Часто нужны советы по продаже доли 

в квартире, оформлению прав на недвижи‑

мое имущество (при наследовании и дарении).

Неоднократно в юридическую клинику об‑

ращались люди, ранее получившие некаче‑

ственные платные юридические услуги в дру‑

гих организациях, и студенты готовили для 

них проекты документов на профессиональ‑

ном уровне. Иногда у граждан возникают во‑

просы, связанные с банкротством физиче‑

ских лиц, с исполнением кредитных договоров, 

заключенных с банками. Кому-то нужна по‑

мощь в защите прав потребителей, а кому-то – ​

в оформлении исковых заявлений в связи с не‑

погашением займа по договору, заключенному 

между физическими лицами. Время от време‑

ни граждане обращаются в клинику, желая 

отменить судебный приказ, выданный судом.

Квалифицированная помощь порождает 

доверие к тому, кто ее оказывает. Граждане, 

довольные разрешившимся вопросом, реко‑

мендуют клинику Университета Правительства 

Москвы людям из своего окружения. В итоге 

поток обращений не сокращается, и клиника 

продолжает свою работу.

Немаловажно то, что некоторые граждане 

приходят сюда неоднократно. Как правило, 

это люди, которые интересуются изменениями 

в законодательстве и нуждаются в консульта‑

циях о нововведениях. Таким образом, юриди‑

ческая клиника становится центром правово‑

го информирования горожан, способствует их 

грамотному поведению в спорных ситуациях.

В вузах других субъектов Российской Фе‑

дерации есть юридические клиники, приме‑

чательные направлениями своей деятельно‑

сти. В Сибирском федеральном университете 

в Красноярске (СФУ) студенты не только про‑

водят консультирование и подготовку доку‑

ментов, но и представляют интересы обра‑

тившихся граждан в суде [14]. Таким образом, 

будущие юристы получают первый опыт су‑

дебного представительства еще до вручения 

им диплома о высшем юридическом обра‑

зовании. До вступления на профессиональ‑

ный путь молодому специалисту очень важно 

не просто наблюдать за деятельностью суда, 

но принять участие в его работе, чтобы про‑

чувствовать его атмосферу.

В юридической клинике Южного федераль‑

ного университета, находящегося в Ростове-

на-Дону, проводят консультации как для граж‑

дан, так и для юридических лиц по различным 

вопросам применения российского законо‑

дательства. 

Помимо общих направлений работы кли‑

ники, здесь создан проект поддержки осо‑

бой категории граждан. Учащиеся, препо‑

даватели университета и практики-юристы 

запустили совместный социальный проект 

для студентов, которые обучаются в Рос‑

сии, но не имеют российского гражданства. 

Участники работы юридической клиники по‑

могают на безвозмездной основе решать во‑

просы о временном пребывании на террито‑

рии нашей страны, проблемы временного или 

постоянного проживания в России, трудо

устройства и получения гражданства Рос‑

сийской Федерации [13].

Работа студентов юридических факульте‑

тов в юридических клиниках позволяет если 

не устранить, то минимизировать основной, 

судя по претензиям работодателей, недочет 

юридического образования – ​его недостаточ‑

ную ориентацию на практику. Организации, 

принимающие к себе выпускников вузов, по‑

рой отмечают их неготовность к профессио‑

нальной деятельности.

/
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Работодатели нередко ищут кандидата 

с опытом работы в определенной сфере, пусть 

и с небольшим. Часто в объявлениях на веб-

сайтах для поиска работы указан стаж 1–3 го‑

да, либо 3–6 лет, либо более 6 лет. Крайне ред‑

ко можно увидеть вакансии, для которых опыт 

не нужен: в основном это должности стажеров 

и помощников. Юридическая клиника позво‑

ляет сформировать у выпускников практиче‑

ские навыки оказания юридической помощи, 

которые компенсируют отмеченный недоста‑

ток опыта. В итоге молодой человек с дипло‑

мом бакалавра может с успехом претендо‑

вать на вакансию специалиста.

Важно отметить вклад юридических клиник 

в развитие коммуникационных навыков уча‑

щихся. Как правило, студенты больше вза‑

имодействуют со своими сверстниками, чем 

с представителями других поколений. Между 

тем юридические проблемы чаще возникают 

у граждан старшего возраста. Будущий юрист 

учится не просто общению с людьми, а пра‑

вильному к ним отношению.

Умение продолжить беседу и корректно за‑

вершить ее, способность четко сформулиро‑

вать предлагаемые варианты решения – ​это 

естественный результат участия студента в ра‑

боте юридической клиники. В общении с граж‑

данами формируются и навыки публичного 

выступления, и культура публичной правовой 

речи. В дальнейшем полученные универсаль‑

ные компетенции помогут молодому специали‑

сту успешно трудиться, взаимодействуя с са‑

мыми разными людьми.

Офлайн- и онлайн-форматы коммуникации 

делают юридическую помощь доступной раз‑

личным социальным группам. Участие авторов 

статьи в работе юридической клиники Уни‑

верситета Правительства Москвы позволяет  

заключить, что в числе ее самых частых посе‑

тителей – ​люди старшего возраста. Для этой 

категории граждан (конечно, не всех, но для 

значительной части) характерна недостаточ‑

ная компьютерная грамотность. Многие оди‑

ноки и не имеют современных электронных 

средств для общения: они не пользуются элек‑

тронной почтой, не являются пользователями 

социальных сетей и сервисов обмена сообще‑

ниями. У некоторых нет компьютера и в нали‑

чии только телефон без доступа к Интернету.

Очевидно, перечисленные особенности лю‑

дей старшей возрастной группы заметно ус‑

ложняют им электронный доступ и к юри‑

дической помощи, и к правосудию. Нельзя 

не отметить успешные московские проекты, 

участниками которых являются граждане имен‑

но данной категории. Прежде всего, это про‑

ект Мэра Москвы «Московское долголетие» – ​

крупнейший оздоровительный и досуговый 

комплекс мероприятий, включающий спор‑

тивные занятия и игры, творческие и обра‑

зовательные классы для активных жителей 

старшего поколения. К сентябрю 2022 г. бо‑

лее 130 тыс. участников проекта прошли об‑

учение на курсах компьютерной грамотности 

[8]. Тем не менее многие люди старшего по‑

коления до сих пор предпочитают обращать‑

ся к юристам очно, поэтому офлайн-формат 

работы юридических клиник и по сей день со‑

храняет свою актуальность.

Вместе с тем для людей с ограниченными 

возможностями здоровья посещение универ‑

ситета, где расположена юридическая клиника 

и происходит прием, может быть затруднитель‑

ным. Для этих граждан обращение за юри‑

дической помощью по электронной почте, 

т. е. без личного присутствия, становится ес‑

ли и не единственной, то очень удобной воз‑

можностью решить имеющийся вопрос.

Посредством электронных средств связи 

человек направляет все необходимые доку‑

менты в юридическую клинику, где их изуча‑

ют студенты и кураторы. Ответ, если не нуж‑

ны дополнительные уточнения, обратившийся 

получит также по электронной почте. Спо‑

ры с участием заявителей данной категории, 

рассматриваемые в судебном порядке, пред‑

ставляют собой значительную долю в общем 
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объеме дел, приходящихся на суды общей 

юрисдикции [11].

Поскольку юридические клиники оказыва‑

ют юридическую помощь бесплатно, их ра‑

бота особенно важна людям, не располагаю‑

щим значительными финансовыми ресурсами, 

и тем, кто находится в стесненных материаль‑

ных обстоятельствах.

Некоторые граждане, обращающиеся в юри‑

дические клиники, имеют очень слабое пред‑

ставление о своих правах. Для них становятся 

открытием элементарные юридические зна‑

ния. Нередко человек не знает, в каких го‑

сударственных органах он может получить 

правовую защиту, и даже устное изложение 

этой информации приносит пользу. Студен‑

ты, участвующие в работе юридических кли‑

ник, рассказывают о государственных струк‑

турах, в которые можно направлять запросы 

через портал «Госуслуги», через Официаль‑

ный портал Мэра Москвы и посредством го‑

сударственной автоматизированной системы 

«Правосудие» (ГАС «Правосудие»).

Не всегда гражданам известно и о воз‑

можности получать в электронной форме 

ответы из государственных и муниципаль‑

ных органов власти. В итоге такая работа 

с населением помогает повысить уровень 

социальной защищенности граждан: зная 

свои права, они могут добиваться их реа‑

лизации. Правовое просвещение дает свои 

плоды: оно пробуждает в обращающихся 

стремление глубоко изучить свою пробле‑

му, попытаться дальше самостоятельно ра‑

зобраться в ней.

Еще одним направлением работы юриди‑

ческих клиник является помощь в вопросах, 

связанных с исполнительным производством. 

Студенты рассказывают гражданам об элек‑

тронной записи на прием к судебному приста‑

ву-исполнителю, участвуют в решении воз‑

никающих при этом проблем, разъясняют 

возможные варианты действий.

Работа в юридических клиниках в Москве 

требует хорошего знания не только феде‑

рального, но и московского законодатель‑

ства. Необходимо подчеркнуть, что московское 

законодательство имеет свои особенности 

регулирования, обусловленные в том числе 

столичным статусом города. Москва предо‑

ставляет своим жителям ряд дополнительных 

социальных гарантий, о которых компетент‑

ный юрист обязан иметь четкое представле‑

ние, чтобы оказывать квалифицированную по‑

мощь горожанам.

Москва – ​субъект Российской Федерации, 

и ее жители часто являются собственниками 

недвижимости на территории других субъек‑

тов Федерации. Соответственно, для разре‑

шения возникающих юридических трудностей 

юрист должен изучить и нормативные право‑

вые акты, принятые в других субъектах Рос‑

сийской Федерации.

Далеко не каждый обыватель способен со‑

ставить грамотное, без лишней информации, 

обращение в те или иные органы власти и ор‑

ганизации. Помощь в решении этой задачи так‑

же можно получить в юридической клинике. 

Студенты, подготавливая заявления и жало‑

бы под руководством опытных преподавателей 

и практикующих юристов, учатся правильно 

оформлять документы. Они приобретают на‑

выки, позволяющие ясно отражать суть про‑

блемы, включать имеющие важное значение 

мелочи, приводить определенные нормы пра‑

ва в подтверждение своей правоты и т. д. Вы‑

пускники юридических вузов, которым сейчас 

45 лет и более, не имели такой возможности 

практиковаться, пока учились на дневном от‑

делении.

Колоссальное преимущество юридиче‑

ских клиник как образовательной среды 

проявляется и в том, что студенты решают  

не смоделированные кейсы, а реальные про‑

блемы, с которыми сталкиваются их сограж‑

дане. Иногда драматичность ситуации, в кото‑

рой оказался заявитель, заставляет будущих 

специалистов более осознанно подходить 

к изучению случая и поиску правильного от‑

вета. В отдельных случаях юристу нужно по‑

нять, требует ли рассматриваемая проблема 
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обращения в суд или ее нужно попытаться ре‑

шить во внесудебном порядке. Бывает и так, 

что на консультацию приходят граждане, уже 

являющиеся участниками судебного процесса. 

Их вопросы касаются поведения в суде, при‑

нятия решения о совершении или несоверше‑

нии конкретного процессуального действия.

Глубоко погружаясь в анализ всех обсто‑

ятельств, студент осваивает принципы судо‑

производства, которые необходимо учитывать 

любому дипломированному юристу, напри‑

мер, принцип процессуальной экономии1 или 

принцип доступности гражданского судопро‑

изводства [9, 10].

Следует отметить, что сами студенты счита‑

ют интересным участие в деятельности юриди‑

ческой клиники. Им кажется привлекательной 

возможность, изучив в теории гражданское 

право и гражданский процесс, применить эти 

знания в реальной ситуации. Тем более моти‑

вирует к работе то, что граждане крайне ред‑

ко обращаются с совсем простыми вопроса‑

ми. Для предоставления обоснованного ответа 

студентам приходится обращаться не только 

к текстам нормативных актов, но и к судеб‑

ной практике. По этой причине юридическая 

клиника является эффективной формой об‑

учения, которая совмещает в себе теорети‑

ческий и прикладной аспекты образования, 

и в то же время ценна для общества.

Студенты, участвуя в решении жизненно 

важных проблем граждан, помогают им в до‑

стижении благополучия [12]. В свою очередь, 

ощущение благополучия напрямую влияет 

на качество жизни человека.

Москва – ​крупная городская агломерация, 

центр притяжения финансов, бизнеса и людей, 

где сталкиваются миллионы различных мне‑

ний, желаний и потребностей. Там, где встре‑

чаются многочисленные интересы, неизбежно 

возникают разнообразные спорные ситуации, 

требующие вмешательства третьей, нейтраль‑

ной стороны. Поэтому большим городам, та‑

ким как российская столица, особенно нуж‑

ны практики в области права.

Юридическая помощь должна быть доступ‑

на любому, кто нуждается в защите и спра‑

ведливости, и такую поддержку обеспечива‑

ют юридические клиники. Взаимодействие 

студентов и граждан в ходе консультаций по‑

могает тем и другим осознать, что принцип 

уважения прав человека – ​действующий ме‑

ханизм, позволяющий восстанавливать пра‑

ва граждан.
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Публичные коммуникации:
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Эффективность государственного управления зависит от умения властей использовать совре‑
менные инструменты коммуникации с гражданами. Развитие информационно-коммуникационных 
технологий значительно повлияло на общество. Изменилось восприятие информации людьми, стали 
другими форматы, способы и стили взаимодействия. Перемен требует и сфера публичных коммуни‑
каций в государственном секторе. В Республике Беларусь по-прежнему сильны информационные 
потоки, направленные по вертикали сверху вниз. В таком виде государственная система достаточно 
инерционна – с запозданием реагирует на возникающие потребности и ожидания общества. В то 
же время успешно функционируют структуры гражданского общества, устроенные по сетевому 
принципу. Они подвижны, открыты инновациям, располагают большим объемом экспертных знаний 
и способны быстро выявлять насущные запросы жителей. Ныне существующую иерархическую 
государственную систему публичных коммуникаций можно дополнить горизонтальными связями на 
основе проектного управления. Это позволит увеличить потенциал государственных органов управ‑
ления и обеспечит более гармоничное развитие общества в Республике Беларусь.

Public administration efficiency hinges on the authorities’ ability to use modern societal 
communication implements. Communication technologies have had a considerable effect on 
society. Popular information perceptions have changed, formats, ways and styles of interaction 
have undergone dramatic change. Changes have drawn to a head in public communications 
sector as well. Information flows are as strong as ever in the Republic of Belarus in the top-down 
command structure. This kind of State information system is quite sluggish – it has a delayed 
reaction to the arising needs and societal expectations. Alternatively, civil society structures that 
have system network architecture are quite vibrant in their mode of operation. They are agile, 
open to innovation, possess a large pool of expertise and are capable of promptly detecting the 
daily aspirations of citizens. The existing hierarchical state system of public communication could 
well be complimented by project management horizontal bracing. This will help increase the state 
administration bodies’ potential, and will contribute to the harmonization of Belarus Republic social 
development.
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Информатизация существенным обра‑

зом поменяла среду, в которой функционирует 

система общественных отношений, а вместе 

с ней – ​и само общество, особенно за два года 

пандемии коронавирусной инфекции. Повсе‑

местное внедрение и постоянное обновление 

информационно-коммуникационных техноло‑

гий вызывает быструю смену практических 

подходов и бизнес-моделей в промышленно‑

сти, банковском секторе, делопроизводстве 

и ведет к существенным сдвигам в социаль‑

ной структуре. 

Традиционное деление на классы и социаль‑

ные группы, характерное для индустриально‑

го общества, постепенно размывается. Сей‑

час социальная стратификация происходит 

не только и не столько по уровню достатка, 

обладанию материальными ресурсами, сколь‑

ко по уровню доступа к информации [7], что 

в конечном итоге определяет новые задачи 

в сфере публичных коммуникаций.

Публичные коммуникации – ​одно из важней‑

ших направлений управленческой деятельно‑

сти. В Республике Беларусь государственное 

управление данной сферой имеет преимуще‑

ственно иерархический характер. Иначе гово‑

ря, в ней доминируют информационные пото‑

ки, направленные по вертикали сверху вниз. 

Как показывает практика, такая организа‑

ция информационного взаимодействия власти 

и общества имеет определенные преимуще‑

ства. Элементы системы действуют согласо‑

ванно, что обеспечивает их консолидацию. 

Полномочия в принятии решений распределя‑

ются между частями системы исходя из их стро‑

гой соподчиненности. Власти благодаря верти‑

кальной иерархии могут эффективно направлять 

финансовые, материальные, информационные 

и иные ресурсы на приоритетные цели и задачи. 

Между тем в гражданском обществе успеш‑

но функционируют структуры, в которых дей‑

ствия участников скоординированы по гори‑

зонтали и устроены по сетевому принципу. 

Неоспоримые преимущества организаций с се‑

тевой интеграцией – ​высокий мобилизацион‑

ный потенциал, открытость инновациям и вме‑

сте с тем большой объем экспертных знаний. 

Кроме того, они чаще способны выявлять ак‑

туальные потребности граждан.

Государственная система публичных ком‑

муникаций, если она высокоцентрализована, 

оказывается достаточно инерционной, ины‑

ми словами, с запозданием реагирует на воз‑

никающие вызовы и ожидания людей. В ней 

по сравнению с сетевыми структурами граж‑

данского общества у граждан меньше воз‑

можностей известить власти о своих насущ‑

ных запросах. 

Из-за информационной закрытости поли‑

тического процесса жители не могут узнать 

о том, как именно их позиция была учтена при 

выработке тех или иных управленческих ре‑

шений. В случае если их предложения отверг

нуты, они не представляют, какова истинная 

причина отказа. 

Информационный барьер снижает дове‑

рие к государственным институтам со сторо‑

ны населения, особенно на местном уровне, 

и может вызывать непонимание и неприятие 

предлагаемых сверху инициатив. Однако в на‑

ши дни благодаря активному развитию ком‑

пьютерных технологий государство получи‑

ло огромные возможности сделать процесс 

управления более открытым, близким и по‑

нятным для граждан. 

Цифровизация предоставила управляющим 

структурам инновационные инструменты, ко‑

торые позволяют направить общественную 

активность в конструктивное русло, задей‑

ствовать потенциал новых акторов в разви‑

тии стран и городов.

Сегодня можно объединить потенциал 

иерархических и сетевых структур. Важно, 

что при этом государство способно сохра‑

нить за собой приоритет в руководстве обще‑

ственно-политическими процессами. К такому 

выводу с очевидностью подталкивают иссле‑

дования в области использования сетевой мо‑

дели в управлении.

Если среди участников сетевого взаимо‑

действия присутствует центральный управля‑

ющий элемент, то система способна достичь 

согласованности в целеполагании и регули‑

ровании [3, с. 116]. Появятся общие страте‑

гия и политика для сети в целом и для каждо‑

го из ее участников.

Государственные органы могут инициировать 

создание вокруг себя экспертных и проектных 
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сетей, где будет объединяться потенциал экс‑

пертных сообществ и сетевого гражданского 

общества. Возникнет среда для формирова‑

ния целостного восприятия актуальных про‑

блем, для вовлечения всех заинтересованных 

сторон в их решение [4, 5]. 

В ходе сетевого обсуждения сталкиваются 

разные мнения. Критический анализ альтер‑

нативных предложений дает возможность 

государству своевременно обновлять цен‑

ностные установки с учетом реальной со‑

циально-экономической ситуации. Органы 

власти, граждане и представители бизнеса 

смогут, объединяя свои усилия, разрабаты‑

вать регламентирующие документы, общие 

проекты и акции – ​правила и механизмы их 

реализации, изыскивают необходимые для 

этого ресурсы. 

При сочетании иерархического и сетевого 

подходов государственную политику стано‑

вится легче адаптировать под быстро изме‑

няющиеся условия, под запросы различных 

социальных категорий людей. Можно обе‑

спечивать направленное воздействие на це‑

левые группы [9, 11].

Благодаря тому, что в обсуждение вовле‑

чен широкий круг участников, у граждан уси‑

ливается ощущение сопричастности [8] и до‑

верия к решениям властей. В результате 

в обществе формируется система ценностей, 

которые разделяет большинство его членов. 

Такой результат очень важен для легитима‑

ции государственных решений.

Доступный путь к эффективной совмест‑

ной работе общества и государства уже от‑

крыт: в ряде стран введены в практику ин‑

струменты электронного участия жителей 

в государственном управлении. Примером 

тому может служить богатый опыт Россий‑

ской Федерации. 

В Москве созданы и пользуются популяр‑

ностью среди горожан онлайн-платформы 

для сбора предложений и мнений жителей. 

У проекта «Активный гражданин» сейчас на‑

считывается свыше 1 млн посетителей в ме‑

сяц [10]. Проект Мэра Москвы «Наш город» 

регистрирует около 500 тыс. посетителей 

в месяц [6, 10]. В дополнение к ним активно 

работает платформа «Город идей». 

В Ямало-Ненецком автономном окру‑

ге функционирует онлайн-портал местной 

власти под названием «Живем на Севере», 

в Пермском крае – ​портал «Управляем вме‑

сте», в Республике Башкортостан – ​онлайн-

платформа «Уфа интерактивная» на муници‑

пальном портале столицы и др. 

Проекты, подобные вышеперечисленным, 

помогают обеспечивать основные функ‑

ции публичных коммуникаций – ​информи‑

ровать граждан, разъяснять, консультиро‑

вать и, главное, вовлекать в управление.

В Республике Беларусь укрепление «диа‑

лога и взаимного доверия между государ‑

ством и обществом, государством и чело‑

веком, государством и бизнесом» [1] – ​один 

из приоритетов социально-экономического 

развития страны на 2021–2025 гг. В стране 

активно работает традиционная система ин‑

формирования населения о деятельности го‑

сударственных органов. В первую очередь, 

используются возможности традиционных 

СМИ, а также такие инструменты, как при‑

емы граждан, прямые телефонные линии, 

пресс-конференции, работа кол-центров, 

в том числе на базе редакций районных га‑

зет. Отработан механизм процедуры обще‑

ственных обсуждений, во время которых ру‑

ководители государственных организаций 

консультируются с жителями. 

Вместе с тем идет поиск новых форм ком‑

муникации органов власти с населением. 

Сегодня популярна практика проведения 

диалоговых площадок. Они организуются 

на предприятиях, в учреждениях образова‑

ния, по месту жительства граждан. В работе 

очно принимают участие руководители ор‑

ганов местного управления и самоуправле‑

ния, депутаты парламента и местных сове‑

тов депутатов, представители экспертного 

сообщества, политических партий и обще‑

ственных объединений. В числе задач таких 

мероприятий – ​информирование и получе‑

ние обратной связи от населения. 

На диалоговых площадках жители имеют 

возможность получить разъяснения по ак‑

туальным вопросам публичной политики, 

рассказать органам власти о волнующих их 

проблемах. Они могут также сами вносить 
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предложения по решению обозначенных про‑

блем, выступить с инициативами, касающи‑

мися местного развития. 

Дополнительная функция диалоговых пло‑

щадок состоит в том, чтобы ​выявить соци‑

ально активных граждан и лидеров мест‑

ных сообществ, чтобы затем вовлекать их 

в реализацию проектов в сфере публичных 

коммуникаций.

Для информационного взаимодействия 

с населением государственные органы все 

активнее используют интернет-сайты, соци‑

альные сети и мессенджеры. Так, созданы 

и постоянно развиваются общереспубликан‑

ские интернет-порталы – ​«Мая Рэспублiка» 

(115.бел) и портал рейтинговой оценки каче‑

ства оказания услуг организациями Респуб

лики Беларусь (адрес в Интернете: каче‑

ство-услуг.бел). На портале «Мая Рэспублiка» 

граждане могут сообщать о различных про‑

блемах, возникающих при получении жи‑

лищно-коммунальных услуг, о всевозмож‑

ных замеченных сложностях в содержании 

дворовых территорий, о состоянии дорож‑

ной инфраструктуры и др. 

Результат работы госслужб по устранению 

недостатков доступен жителям в графиче‑

ском формате «было – ​стало». 

Преумножение функционала белорусских 

интернет-ресурсов с учетом опыта других 

стран, в частности России, позволит превра‑

тить эти онлайн-платформы в полноценные 

инструменты электронного участия граждан 

в государственном управлении.

Вышеназванные механизмы публичных 

коммуникаций позаимствованы у сетевых 

структур и дополняют существующую управ‑

ленческую вертикаль. Очевидно, в них не‑

достаточно задействованы все нынешние 

возможности современных информацион‑

но-коммуникационных технологий. Взаимо‑

действие государственных органов с негосу‑

дарственными образованиями и обществом, 

построенное по сетевому принципу, очевид‑

но, может придать намного более значитель‑

ный импульс поступательному развитию Рес

публики Беларусь.

На каждом уровне иерархии в качестве 

центрального элемента горизонтальных  

сетей должны выступать уполномоченные 

государственные органы (местные испол‑

нительные и распорядительные). Руководи‑

тели или заместители руководителей этих 

структур должны отвечать за организацию 

информационно-разъяснительной работы 

с населением. 

В итоге сформированная сеть объединит 

большое количество акторов. Каждый будет 

представлять свою территорию и действо‑

вать как в онлайн-, так и в офлайн-средах. 

В число участников в таком случае войдут 

республиканские и местные органы управ‑

ления, политические партии и обществен‑

ные объединения, бизнес-союзы и отдель‑

ные бизнес-структуры, самоорганизующиеся 

сообщества (экспертные, гражданские ини‑

циативы и т. д.). 

Во взаимодействии друг с другом различ‑

ные акторы станут обсуждать и вырабаты‑

вать подходы к решению общественно зна‑

чимых проблем. Государственные органы, 

выполняющие функции центрального эле‑

мента сети, будут обеспечивать координа‑

цию действий участников по вертикали и го‑

ризонтали, поддерживать и регулировать 

связи между ними, вовлекать в работу но‑

вых участников.

Координация деятельности элементов си‑

стемы публичных коммуникаций, осущест‑

вляемая по вертикали, должна происходить 

в рамках государственных программ, а по го‑

ризонтали – ​в рамках отдельных проектов, 

т. е. на базе проектного подхода. Данные 

мероприятия, безусловно, нужно разраба‑

тывать с учетом приоритетов социально-

экономического развития.

Согласно принципам проектного управ‑

ления, проектная группа (команда проекта) 

формируется для решения некоторой зада‑

чи (группы взаимосвязанных задач) в назна‑

ченные сроки и с определенным объемом ре‑

сурсов для исполнения. Состав участников 

проекта имеет ситуационный характер и за‑

висит от сути поставленных проблем. Он мо‑

жет трансформироваться по мере изменения 

приоритетов и целей государственной поли‑

тики, появления новых задач и направлений 

деятельности. 
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Иногда желательно или даже необходи‑

мо вовлечь в проект того или иного акто‑

ра (организацию), поскольку он располага‑

ет полезными ресурсами и компетенциями. 

В таком случае будет оцениваться реальное 

общественно-политическое поведение его 

представителей, их ориентированность на со‑

трудничество и конструктивное решение во‑

просов социально-экономического развития. 

Актор должен быть готов нести ответ‑

ственность за качество предлагаемых реше‑

ний, выполнять взятые на себя обязательства 

и действовать в рамках правового поля [2]. В вы‑

шеописанной схеме сохраняются вертикальные 

связи (иерархия) между уровнями управления:

• 	 республиканский (стратегический) уро‑

вень – ​Администрация Президента Рес

публики Беларусь совместно с Советом 

Министров, профильными министер‑

ствами, Академией управления при Пре‑

зиденте Республики Беларусь, Бело‑

русским институтом стратегических 

исследований, Национальной акаде‑

мией наук Беларуси и др.;

• 	 областной (тактический) уровень – ​обл

исполкомы и Минский горисполком со‑

вместно с учреждениями высшего обра‑

зования, общественными объединениями, 

республиканскими и региональными СМИ, 

республиканским государственно-обще‑

ственным объединением «Знание» и др.;

• 	 районный (управление проектами) – ​гор

исполкомы, райисполкомы, местные ад‑

министрации районов в городах;

• 	 операционный – ​предприятия и орга‑

низации, территориальные структуры 

общественных объединений и полити‑

ческих партий, районные СМИ, органы 

территориального общественного са‑

моуправления, неправительственные 

организации, экспертные сообщества, 

инициативные группы граждан, группы 

в социальных сетях, местные активи‑

сты, лидеры мнений.

РИС. 1

Проектно-ориентированная система публичных коммуникаций

Республиканский  
уровень 
(стратегический)

Областной уровень  
(тактический)

Районный уровень 
(управление проектами) 

Операционный уровень
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Вместе с тем увеличивается доля горизон‑

тальных связей. Это особенно хорошо замет‑

но на районном уровне (рис. 1). Предложенная 

модель объединяет в себе целевой, ресурсный 

и институциональный подходы к организации 

системы публичных коммуникаций:

• 	 публичные коммуникации направлены 

на достижение общественно полезных 

целей республиканского уровня (целе‑

вой подход);

• 	 государство достигает стратегических 

и тактических целей в сфере публичных 

коммуникаций, привлекая и рациональ‑

но используя административные финан‑

совые и кадровые ресурсы на област‑

ном уровне (ресурсный подход);

• 	 цели публичных коммуникаций достига‑

ются на районном и операционном уров‑

нях благодаря скоординированной дея‑

тельности акторов (институциональный 

подход). В их числе – ​государственные 

органы, СМИ, учреждения образования, 

общественные объединения, неправитель‑

ственные организации, бизнес-структуры, 

местные сообщества, отдельные граждан‑

ские активисты и общественные лидеры.

Проектно-ориентированная организация си‑

стемы публичных коммуникаций в открытом ин‑

формационном обществе обеспечивает:

• 	 адаптивность управленческой структу‑

ры (адекватную реакцию на изменения 

среды, возникающие проблемы);

• 	 эффективный механизм обратной свя‑

зи для регулярной корректировки прио

ритетов, целей и задач государства;

• 	 согласованность действий в соответ‑

ствии с единым планом на всех уровнях 

управления по вертикали (республика, 

область, район, организация) и по гори‑

зонтали (в пределах одного уровня);

• 	 достижение желаемого и измеримого ре‑

зультата согласно составленному плану.

Если государственный орган использует 

предложенную модель, в этом случае он мо‑

жет в процессе принятия решений привлекать 

опыт из разных источников. В его распоря‑

жении – ​не только «внутренняя» информа‑

ция, полученная в ходе собственной работы, 

но и мнения внешних экспертов, результаты 

оценки эффективности проводимой политики 

с учетом общественных требований (ожиданий). 

Эта информация становится доступной благо‑

даря изучению общественного мнения, обще‑

ственной экспертизе, общественному контролю 

и т. п. Управленческая вертикаль сохраняется, 

идут стандартные (типовые) управленческие 

процессы, возложенные на государственные 

органы. Одновременно складываются условия 

для более эффективного решения слабо фор‑

мализованных задач межотраслевого и межве‑

домственного уровней, которые характерны для 

нынешней сферы публичных коммуникаций.

Рассмотренная модель, включив в себя со‑

временные инструменты вовлечения граж‑

дан в управление, позволяет учесть запросы 

всех социальных групп населения. Встраива‑

ние горизонтальных связей, сформирован‑

ных по сетевому принципу, в иерархическую 

систему государственного управления дела‑

ет ее более гибкой и чуткой, помогает зна‑

чительно повысить качество управленческих 

решений. Государство получает в свое рас‑

поряжение дополнительные материальные 

и интеллектуальные ресурсы от экспертных 

сообществ, представителей бизнеса, соци‑

ально активных групп жителей. В итоге от‑

крытое и позитивное отношение государства 

к жителям, понятная для жителей внутренняя 

политика дают самому государству широкие 

возможности для развития и процветания.
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Выходное интервью как инструмент 
развития бренда работодателя

Успех работы организации существенно зависит от ее способности удерживать в своей структуре 
лучшие кадры. В удержании сотрудников большую роль играет информация: работодатель должен 
хорошо понимать, насколько персонал лоялен к нему и удовлетворен условиями работы. Зачастую 
бывает недостаточно для получения таких сведений опрашивать только работающих сотрудников – ​
следует учитывать и мнение тех, кто уволился. Данные, полученные в ходе выходных интервью, 
помогают сохранить ценных работников и выявить недостатки в кадровой работе. С 2019 г. команда 
проекта «Кадровые сервисы Правительства Москвы» реализует сервис «Выходное интервью» 
в структурах столичного правительства. Специалисты опрашивают сотрудников, уволившихся 
по собственному желанию, и стажеров. Сервис «Выходное интервью» используют более 200 орга‑
низаций Правительства Москвы. Единая база данных позволяет анализировать динамику развития 
комфортной рабочей среды и организовывать мероприятия по совершенствованию кадровой ра‑
боты. Сервис «Выходное интервью», опирающийся на принцип обратной связи, играет важную роль 
в развитии HR-бренда Правительства Москвы.

The success rate of an organization is a direct function of its ability to retain the best personnel 
available in its orbit. A crucial role in retaining personnel belongs to information: the employer 
must be fully aware of how loyal his personnel is to him and how satisfied it is with the working 
conditions. Often times to get this information it is not enough to simply question the active 
members of the staff, but it’s necessary to take account of the opinion of those, who left the office. 
Data acquired in the course of the exit interviews helps keep the valuable workers in place and 
identify shortfalls in the HR work. Since 2019 “The Moscow Government HR services” project team 
has been running the “Exit interview” service within Moscow Government structures. Specialists 
conduct debriefing of workers who have left voluntarily and the interns. The “Exit Interview” service 
is being used by over 200 Moscow Government organizations. Its single database makes it possible 
to analyze the dynamics of a comfortable working environment extension and organize events that 
help streamline HR work. The “Exit Interview” service, which is leaning on the feedback principle, 
plays an important role in the development of Moscow Government’s HR brand.

Exit Interview as an Instrument 
of Employers’ Brand Development

УДК 712.25:352(470-25)

#Ключевые слова: управление персоналом, удержание персонала, кадровые сервисы, выходное 
интервью.
Key words: personnel management, retaining personnel, HR services, exit interview.
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В условиях экономики знаний конкурентное 

преимущество организации определяют два 

фактора – ​информация и человеческий капи‑

тал. Успех на рынке зависит от возможности 

нанимать и умения сохранять компетентных 

сотрудников, непрерывно повышая качество 

их знаний. В долгосрочной перспективе имен‑

но вклад в развитие команды является фун‑

даментом развития экономики и общества [1].

Увольнение сотрудника по собственному же‑

ланию дорого обходится организации. Ниже 

представлен список основных причин, из-за 

которых затраты на замещение вакансии мо‑

гут достигать 6–24 среднемесячных зарплат 

сотрудника [4]:

• 	 утечка информации (например, заим‑

ствование базы клиентов ушедшим ра‑

ботником);

• 	 снижение лояльности клиентов или их 

потеря;

• 	 репутационные риски;

• 	 потеря экспертных знаний;

• 	 недополучение прибыли в период, пока 

открыта вакансия;

• 	 выплаты при увольнении;

• 	 издержки на поиск, подбор, обучение 

нового сотрудника;

• 	 недостаточная эффективность нового 

сотрудника в период его адаптации.

В подобной ситуации первостепенные зада‑

чи HR-службы – ​создание условий, благопри‑

ятных для удержания ценных специалистов, 

формирование среды, которая способствует 

росту вовлеченности и раскрытию потенци‑

ала сотрудников. Для того чтобы предупре‑

дить возможный уход работников, необхо‑

димы данные об уровне удовлетворенности 

и лояльности в организации. Как правило, эти 

сведения поступают непосредственно от пер‑

сонала в ходе проведения опросов и интер‑

вью. Однако такие исследования позволяют 

учесть лишь мнения работающих сотрудни‑

ков, но не уволившихся, и в итоге информа‑

ция может оказаться неполной, так как для 

полноценной картины необходимо работать 

с каждой из групп.

Причины ухода работника помогает выяс‑

нить выходное интервью (или экзит-интер‑

вью1) – ​диалог, направленный на получение 

обратной связи об опыте работы в органи‑

зации и предпосылках, побудивших к уволь‑

нению. Следует отметить, что три из четырех 

российских работодателей проводят выходное 

интервью с уволившимися сотрудниками [2].

Выходное интервью помогает:

• 	 избежать возможных претензий со сто‑

роны сотрудника, если обсудить с ним 

вопросы, связанные с увольнением;

• 	 «расстаться друзьями» – ​улучшить репу‑

тацию организации в глазах бывшего со‑

трудника и сохранить полезный контакт 

с тем, кого в дальнейшем можно будет 

привлекать в качестве эксперта, спике‑

ра или партнера;

• 	 выяснить причины увольнения и полу‑

чить ценную информацию о работе ор‑

ганизации (в том числе негативную);

• 	 собрать идеи об улучшении существую‑

щих рабочих процессов.

По мнению более чем половины работода‑

телей (65%), проведение выходного интервью 

является обязательной процедурой, в пер‑

вую очередь, при увольнении ценных кадров. 

Представители компаний рекомендуют так‑

же не пренебрегать данной практикой в слу‑

чае спорных обстоятельств (57%) и при боль‑

шой текучести кадров (56%) [2]. По данным 

Института Гэллапа, не менее 52% сотрудни‑

ков, по собственному желанию покинувших 

место работы, утверждают, что руководитель 

мог предпринять меры к тому, чтобы не допу‑

стить их увольнения [4].

Форма и процедура проведения выходно‑

го интервью могут отличаться в зависимости 

от особенностей организации, ее корпоратив‑

ной культуры и правил. Неизменным остается 

одно: выходное интервью – это ​прекрасная воз‑

можность изучить и при необходимости скор‑

ректировать формы взаимодействия руково‑

дителя и команды. Данная практика позволяет 

выявить причины, побудившие сотрудника при‑

нять окончательное решение об увольнении, 

1 От англ. exit – «уход», «выход».
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и наладить эффективные механизмы удержа‑

ния. По мнению Б. Гройсберга и С. Эверетта, 

из всех кадровых методик выходное интервью, 

проводимое на регулярной основе, – «вероят‑

но, одна из самых мощных, но одновременно 

среди самых недооцененных» [5].

Согласно международной статистике, более 

половины тех, кто уволился по собственному 

желанию, отмечают, что в период перед уходом 

руководитель не обсуждал с ними ни их удов‑

летворенность текущими рабочими задачами, 

ни перспективы дальнейшего пребывания в ор‑

ганизации [4]. Эти данные наглядно показыва‑

ют, что удержание ценного сотрудника долж‑

но быть основано не только на материальном 

аспекте. Огромное значение имеет налаженный 

диалог с сотрудниками. Руководитель должен 

понимать структуру мотивации и потребности 

своей команды. Такими данными может «во

оружить» его выходное интервью.

С 2019 г. команда проекта «Кадровые сер‑

висы Правительства Москвы»2 реализует 

сервис «Выходное интервью» в структурах 

столичного правительства. Целевая аудито‑

рия – ​сотрудники, уволившиеся по собствен‑

ному желанию во время или после испыта‑

тельного срока, а также стажеры. Методика 

разработана таким образом, чтобы получить 

максимально честную обратную связь, ре‑

зультаты которой помогут спланировать каче‑

ственные изменения в работе с персоналом. 

В основе «Выходного интервью» – ​восемь ос‑

новных принципов.

1. Безопасность – ​ответы поступают в систе‑

му, защищенную от утечек информации и ис‑

ключающую доступ третьих лиц.

2. Анонимность – ​полученные ответы исполь‑

зуются только в обобщенном виде, без пер‑

сональных данных опрошенных.

3. Объективность – ​интервьюеры не связа‑

ны с респондентами личными или рабочими 

отношениями.

4. Профессионализм – ​интервью проводят ква‑

лифицированные сотрудники с большим опытом 

работы в кол-центре, которые знают методоло‑

гию и понимают специфику государственной 

службы и работы в бюджетных учреждениях.

5. Практическая значимость – ​в ходе интер‑

вью собирается информация только о тех по‑

казателях, на которые действительно можно 

повлиять в краткосрочной или долгосрочной 

перспективе.

6. Надежность – ​методология проведения 

интервью универсальна и проверена време‑

нем. Ее можно адаптировать для организаций 

в любых отраслях с учетом меняющейся си‑

туации на рынке труда.

7. Поддержка бренда работодателя – ​уча‑

ствуя в интервью, уволившийся сотрудник или 

стажер получает возможность высказать свои 

идеи об улучшении условий работы в орга‑

низации. Анализ собранных в ходе интервью 

данных позволяет улучшить репутацию HR-

бренда в глазах как внешних кандидатов, так 

и действующих сотрудников.

8. Лояльность – ​выходное интервью позво‑

ляет выявить условия, при которых уволив‑

шийся работник готов вернуться, а стажер – ​

трудоустроиться в Правительство Москвы.

В последнее время многие компании пред‑

почитают использовать роботов для телефон‑

ных опросов разной направленности. Несмо‑

тря на популярность современной технологии, 

к проведению выходного интервью Правитель‑

ство Москвы привлекает своих сотрудников. 

Оператор, выслушав собеседника, способен 

гибко реагировать на ответы и может создать 

более комфортную обстановку во время разго‑

вора. У него больше шансов получить согласие 

сотрудника на участие в интервью, а также со‑

брать честные и полные ответы. Зачастую ре‑

спондент готов поделиться и сведениями о но‑

вом работодателе, если уже трудоустроился.

/
Выходное интервью – это
прекрасная возможность изучить 
и при необходимости скорректировать формы 
взаимодействия руководителя и команды

2 См.: Власова К. А. Кадровые сервисы Правительства Москвы: создаем эффективные команды будущего // Вестник Уни‑

верситета Правительства Москвы. 2020. № 3. С. 10–17. – Прим. ред.
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Сотрудник может уйти из-за конфликта, не‑

довольства обстановкой, оплатой труда или 

по каким-то другим причинам. Иногда он ис‑

пытывает обиду, чувствуя, что его недостаточ‑

но ценили, и впоследствии будет делиться не‑

гативными отзывами о работодателе. Чтобы 

этого не произошло, важно дать такому чело‑

веку возможность выговориться, вниматель‑

но выслушать и дать обратную связь в уважи‑

тельной форме.

Интервью проводят специально подготов‑

ленные операторы Университета Правитель‑

ства Москвы. Они связываются с бывшим со‑

трудником по телефону через месяц после его 

увольнения или окончания стажировки. Если 

тот, кому звонят, не может говорить, но хо‑

тел бы принять участие в выходном интервью, 

оператор договаривается о повторном звон‑

ке в более удобное время.

Охват аудитории ежегодно расширяется.  

В настоящий момент выходное интервью про‑

водят более чем в 200 организациях Прави‑

тельства Москвы. Информацию собирают 

в единую базу, чтобы отслеживать динамику 

ответов во времени. Можно сравнивать дан‑

ные по годам как для одной структуры, так 

и для нескольких структур.

Для проведения интервью с уволившими‑

ся сотрудниками разработано два сценария 

(скрипта):

• 	 для сотрудников, уволившихся в течение 

испытательного срока (до 18 вопросов);

• 	 для успешно прошедших испытательный 

срок и уволившихся позднее (до 28 во‑

просов).

Интервью преследует три главные цели, 

и для каждой определены отдельные блоки 

в скрипте (табл. 1).

Время проведения интервью в среднем со‑

ставляет около 5 минут. Большинство бывших 

сотрудников охотно принимают в нем участие 

и делятся своим мнением. Отказываются об‑

щаться менее 5%. На момент написания ста‑

тьи опрошено более 2,5 тыс. уволившихся ра‑

ботников, при этом 90% готовы вернуться при 

определенных условиях.

Интервью со стажерами проводится начиная 

со второй половины 2020 г. В нем участвуют 

все, кто проходил стажировку, как завершив‑

шие, так и не завершившие ее [3]. Назначение 

выходного интервью со стажерами несколько 

иное, чем назначение интервью с уволившими‑

ся сотрудниками. Для этой целевой аудитории 

разработан отдельный скрипт, включающий 

31 вопрос. Все вопросы также объединены 

в блоки (табл. 2).

На текущий момент выходное интервью про

шли более 400 стажеров. Почти все (свыше 98%) 

проявили лояльность к работодателю и готовы 

рассматривать вакансии Правительства Москвы.

Телефонное интервью так же, как и в слу‑

чае с уволившимися сотрудниками, в среднем 

длится около 5 минут. Особенности данной це‑

левой аудитории – ​высокая готовность к вза‑

имодействию и достаточно большой опыт ис‑

пользования электронных анкет и чат-ботов. 

Поэтому в 2022 г. было принято решение пред‑

ложить выпускникам стажировки автоматизи‑

рованную анкету для заполнения. 

/
Выходное интервью проводят более чем 
в 200 организациях Правительства Москвы

Цели Блоки скрипта

Собрать больше данных
о факторах мотивации сотрудника

Содержание работы

Материальная и нематериальная мотивация

Взаимодействие и атмосфера в коллективе

Обучение и развитие

Взаимодействие с руководителем

Получить информацию о новом работодателе:
куда сотрудник ушел, что привлекло на новом месте?

Новый работодатель

Обеспечить психологически комфортное расставание с со‑
трудником (личный звонок создает ощущение значимости, 
готовности к возможному сотрудничеству в будущем)

Готовность вернуться в Правительство Мо‑
сквы

Структура выходного интервью с уволившимися сотрудниками

ТАБЛИЦА 1
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Пилотный опрос был проведен в течение не‑

скольких первых месяцев года среди 87 ста‑

жеров. Более половины – ​67 человек (77% 

стажеров3) – ​прошли анкетирование в элек‑

тронном виде сразу после получения ссылки 

в мессенджере. Девять респондентов (10%) 

предпочли интервью по телефону, согласив‑

шись общаться сразу же во время звонка опе‑

ратора. Один человек отказался от участия 

в интервью в любой форме. Десять стаже‑

ров (11%) не ответили ни на звонок, ни на со‑

общения в мессенджере, и интервью с ними 

не было проведено (что сопоставимо с долей 

отказов и неудач дозвона при проведении ин‑

тервью по телефону). Полученные данные по‑

зволяют сделать вывод о том, что для данной 

целевой аудитории можно использовать ги‑

бридный формат проведения выходного ин‑

тервью – ​заполнение электронной анкеты на‑

ряду с разговором по телефону.

Для удобства руководителей тех подраз‑

делений, где проходит опрос, результаты ин‑

тервью выводятся на интерактивные панели – ​

дашборды4. Отчет регулярно обновляется, 

обеспечивая постоянный доступ к актуаль‑

ной информации.

За более чем три года методология серви‑

са «Выходное интервью» для структур Прави‑

тельства Москвы подтвердила свою эффек‑

тивность и соответствие поставленным целям. 

Собранный материал позволяет анализи‑

ровать динамику развития комфортной ра‑

бочей среды и отслеживать тренды. Единый 

подход к проведению выходного интервью 

дает возможность сравнивать результаты 

разных организаций между собой. Получен‑

ные данные используются для разработки 

мероприятий по совершенствованию кадро‑

вой работы. Таким образом, наряду с опро‑

сом вовлеченности «PRO нас»5 и исследова‑

нием бренда работодателя сервис «Выходное 

интервью» играет важную роль в улучшении 

имиджа работодателя и проведении конкрет‑

ных изменений.

В ближайших планах разработчиков серви‑

са – ​распространить методику на более ши‑

рокую аудиторию сотрудников Правительства 

Москвы. Увеличение «периметра» проведе‑

ния интервью позволит производить сравне‑

ние организаций по нескольким существен‑

ным параметрам:

• 	 общий стаж работы и стаж работы в Пра‑

вительстве Москвы;

• 	 позиции и роли, управленческий статус;

• 	 тренды, характерные для разных поко‑

лений сотрудников;

• 	 бывшие работодатели (организации, 

из которых сотрудники чаще всего 

приходят на работу в Правительство 

Москвы);

Цели Блоки скрипта

Собрать больше данных
о факторах мотивации стажера

Содержание работы

Взаимодействие с наставником

Взаимодействие с куратором

Мероприятия

Получить информацию о возможности  
трудоустройства во время стажировки  
и после ее окончания

Возможность трудоустройства в Правительстве Москвы

Получить информацию о работодателе:  
куда устроился стажер, что привлекло

Готовность вернуться в Правительство Москвы

Определить лояльность Готовность рассматривать вакансии Правительства Москвы

Структура выходного интервью со стажерами

ТАБЛИЦА 2

3 Здесь и далее доли в процентах округлены до целых значений.
4 Дашборд (англ. dashboard – «приборная доска») используют для наглядного представления и анализа данных; панель инди‑

каторов, позволяющая отслеживать динамику самых важных показателей и оперативно реагировать на их изменения.
5 См. подробнее о проекте «PRO нас»: Романова Е. М., Карымова А. Р., Масычев П. В. Вовлеченность сотрудников: опыт Пра‑

вительства Москвы // Вестник Университета Правительства Москвы. 2021. № 3. С. 44–51.



50 Вестник Университета Правительства Москвы. 2022. № 3

Кадровые проекты

50

• 	 организации-конкуренты, куда чаще все‑

го переходят работать сотрудники Пра‑

вительства Москвы;

• 	 функциональные роли – ​сравнение от‑

ветов сотрудников, выполняющих оди‑

наковые или схожие задачи внутри раз‑

ных организаций.

Результаты, полученные благодаря сервису 

«Выходное интервью», обогатят общий набор 

метрик HR-аналитики. В итоге комплексный 

инструментарий для работы с персоналом 

Правительства Москвы позволит разрабаты‑

вать более качественные решения для при‑

влечения и удержания ценных сотрудников.

Е. С. Бабинцева, 

эксперт Управления проектно-аналитической деятельности 

Университета Правительства Москвы
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Современную Москву невозможно представить без хорошо скоординированной команды управлен‑
цев – динамичных, инициативных, способных выдерживать большие нагрузки. Необходимую для такой 
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Москва – ​один из крупнейших мегаполи‑

сов Земли, развивающийся динамично и раз‑

носторонне. Об успехах российской столицы 

свидетельствуют ежегодные мировые рейтин‑

ги городов [3, 4]. Однако для управления раз‑

ноплановыми городскими проектами необхо‑

дима слаженная командная работа. Москва 

нуждается в высокопрофессиональных руко‑

водителях, умеющих эффективно трудиться. 

Эти люди способны приводить свои коллекти‑

вы к поставленным целям, несмотря на трудно‑

сти и неизбежный фактор неопределенности. 

Вместе со своими подчиненными они добива‑

ются высоких результатов, не теряя качества 

и темпов деятельности. Масштабные измене‑

ния, инициированные в последние несколько 

лет, усилили потребность Москвы в таких ру‑

ководителях, и в 2020 г. была запущена спе‑

циальная программа подготовки управленцев 

для столицы – ​«Urban Лидер». Программа была 

создана по поручению Мэра города как часть 

проекта «Кадровые сервисы Правительства Мо‑

сквы». Главная цель данного проекта состоит 

в том, чтобы в системе городских бюджетных 

организаций применялись качественные, от‑

вечающие требованиям времени инструмен‑

ты для работы с персоналом. Правительство 

Москвы как один из важнейших работодателей 

в числе первых сталкивается с изменениями 

и внедряет инновации в сфере HR-технологий 

на государственной и муниципальной службе. 

По мнению П. А. Гончаренко, первого замести‑

теля руководителя Аппарата Мэра и Правитель‑

ства Москвы, «чтобы привлекать лучшие кадры 

и, вырастив свои таланты, удерживать их, мы 

должны предлагать им возможности, сравни‑

мые, а то и превосходящие те, которые име‑

ются у других работодателей» [5].

Сегодня в рамках «Кадровых сервисов 

Правительства Москвы» происходит рабо‑

та по полному HR-циклу: привлечение, под‑

бор, адаптация, удержание, оценка и разви‑

тие сотрудников. Программа «Urban Лидер» 

оказалась следующим этапом внедрения со‑

временных технологий в управление персона‑

лом в органах власти Правительства Москвы. 

Задача программы – ​развитие навыков управ‑

ления командой у руководителей среднего 

звена. Эти управленцы – ​потенциальные топ-

менеджеры, которые станут отвечать за боль‑

шие команды и масштабные проекты. Прави‑

тельство Москвы, занимаясь их обучением 

и удержанием, делает вклад в будущее города.

Существует убеждение, что о составе, моти‑

вации, удержании кадров на госслужбе долж‑

на заботиться кадровая служба, а руково‑

дитель только управляет результативностью 

готовой команды. Однако такое мнение сле‑

дует считать устаревшим. Именно у непосред‑

ственного руководителя имеются наибольшие 

возможности досконально изучить сильные 

стороны своих сотрудников и зоны их раз‑

вития. Он лучше всех осведомлен о настрое 

и атмосфере в коллективе. Сегодняшний день 

диктует требования, которые нельзя игнори‑

ровать. Управленцу необходимо знать, како‑

вы ожидания у его подчиненных, их потенциал 

и особенности. Нужно понимать собственную 

роль в формировании и развитии команды под‑

разделения. Недостаточно обратиться за под‑

держкой к HR-специалистам – ​нужно разби‑

раться в применяемых HR-инструментах: для 

каких целей их используют, на какие управ‑

ленческие решения они повлияют.

Проблема понимания своей роли в управле‑

нии командой существует до сих пор и в Пра‑

вительстве Москвы, и во многих других орга‑

низациях. Потребность в совершенствовании 

команды должна идти в первую очередь от ру‑

ководителя, а не от специалиста по кадрам. По‑

следнему отводится функция профессиональ‑

ного исполнителя запроса. Управленцам часто 

не хватает знаний о современных подходах к ра‑

боте с персоналом, о доступных инструментах, 

которые позволяют заметно оптимизировать де‑

ятельность команды. Даже догадываясь о суще‑

ствующих недостатках в работе команды, управ‑

ленцы иногда не готовы, а порой и не способны 

корректно сформулировать для HR-службы свои 

потребности в подборе, оценке, повышении мо‑

тивации сотрудников [5, с. 55].

/
Знания о современных технологиях в сфере HR 
должны быть обязательной частью программ 
обучения руководителей на государственной 
службе
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В России направленное совершенствование 

подходов к работе с персоналом и обновле‑

ние кадровых методик в государственном сек‑

торе ведется с 2016 г. [1, 2]. Безусловно, зна‑

ния о современных технологиях в сфере HR 

должны быть обязательной частью программ 

обучения руководителей на государственной 

службе. Точно так же сегодня невозможно 

представить эффективный профессиональ‑

ный рост управленца без овладения гибкими 

навыками (soft skills). Они помогают формиро‑

вать и развивать команду, проводить адапта‑

цию сотрудников, удерживать их и нематери‑

ально мотивировать.

Программа «Urban Лидер» создавалась как 

полноценный инструмент развития управленче‑

ских навыков у руководителей среднего звена. 

Она сориентирована на внедрение современ‑

ных HR-технологий и инструментов в ежеднев‑

ную работу лидеров команд. Такие преобразо‑

вания глубоко затрагивают культуру управления 

в Правительстве Москвы и возможны толь‑

ко при изменении психологических устано‑

вок у руководителей среднего звена. Управ‑

ленец должен понимать свою истинную роль 

в организации и действовать в соответствии 

со своей личной стратегией работы с коман‑

дой. Масштабная цель программы потребова‑

ла от создателей «Urban Лидер» – ​специалистов 

в управлении персоналом – ​привлечь весь опыт, 

накопленный в системе Правительства Москвы, 

чтобы добиться намеченных изменений. Ком‑

плексный подход к обучению подразумевает:

• 	 отбор руководителей, стремящихся к раз‑

витию, имеющих определенный уровень 

профессиональной зрелости;

• 	 создание среды, в которой обучающие‑

ся в течение семи месяцев управленцы 

получают новые знания и оттачивают на‑

выки менеджмента, активно взаимодей‑

ствуя между собой и обмениваясь успеш‑

ным опытом;

• 	 продолжение общения выпускников про‑

граммы в рамках сообщества.

Поскольку «Urban Лидер» является частью 

проекта «Кадровые сервисы Правительства 

Москвы», распространяющегося на все ор‑

ганизации Правительства Москвы, целевая  

аудитория программы – ​сотрудники:

• 	 департаментов, комитетов, инспекций, 

управлений (начальники управлений, за‑

местители начальников управлений);

• 	 Аппарата Мэра и Правительства Москвы 

(заместители начальников управления, 

начальники отделов);

• 	 органов исполнительной власти, в струк‑

туре которых отсутствуют управления 

(руководители отделов);

• 	 подведомственных организаций (заме‑

стители руководителей, руководители 

крупных подразделений);

• 	 префектур (заместители префектов, на‑

чальники управлений);

• 	 управ (главы управ, заместители глав 

управ).

Важно подчеркнуть, что к обучению невоз‑

можно приступить только лишь по собствен‑

ному желанию, отреагировав на приглашение, 

полученное при очередном ежегодном инфор‑

мировании. На программу отбирают самых мо‑

тивированных руководителей среднего звена 

с высоким потенциалом развития. Иными сло‑

вами, хотя в программе нет квот, подача за‑

явки и соответствие критерию уровня долж‑

ности не дают гарантию приема на обучение. 

Существует еще ряд формальных требований:

• 	 управленческий опыт – ​от трех лет;

• 	 не менее пяти сотрудников в прямом под‑

чинении;

• 	 наличие реалистичной задачи в сфере 

управления персоналом, которую следу‑

ет решить в ходе обучения по программе.

Соответствие требованиям проверяют, ана‑

лизируя анкеты, заполняемые претендента‑

ми при подаче заявки на программу. Всех, 

кто соответствует формальным критери‑

ям, приглашают на первый этап конкурсного 

/
Управленец должен понимать свою 
истинную роль в организации и действовать 
в соответствии со своей личной стратегией 
работы с командой

/
На программу отбирают самых мотивированных 
руководителей среднего звена
с высоким потенциалом развития
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отбора – ​тестирование. Процедура позволяет 

убедиться в том, что потенциальный участник 

не просто стремится к развитию, а осознанно 

выбрал именно «Urban Лидер» и имеет опреде‑

ленные ожидания от будущего обучения. Про‑

грамма длится семь месяцев, требует больших 

затрат времени и энергии, и претендент еще 

на входе должен понимать, как будет постро‑

ено обучение: это не просто прослушивание 

лекций и выполнение практических заданий. 

Акцент в программе сделан на взаимодей‑

ствии слушателей, которые применяют полу‑

чаемые знания и умения в практической де‑

ятельности, а затем анализируют результаты 

и обмениваются лучшими решениями с дру‑

гими обучающимися.

Ежегодно содержание теста, предлагаемого 

кандидатам на участие в программе, меняется, 

чтобы уравнять шансы тех, кто подает заявку 

впервые, и тех, кто ранее уже пытался побе‑

дить в конкурсе. По результатам тестирования 

составляется рейтинг претендентов на вклю‑

чение в программу. В подборе инструментов 

для подготовки рейтинга помогают эксперты 

Центра кадровой диагностики и развития пер‑

сонала Университета Правительства Москвы. 

Оценивают конкурсантов по трем критериям: 

«управленческая зрелость», «мотивация к раз‑

витию», «реалистичность и актуальность заяв‑

ленной управленческой задачи».

Кроме тестирования, во время конкурсного 

отбора используют методику центра оценки, 

которая включает решение управленческого 

кейса и интервью. Это этап обязательного ин‑

дивидуального взаимодействия эксперта, про‑

водящего оценку, с претендентом.

В 2020 г. было получено 88 заявок на обуче‑

ние и принято 52 человека, в 2021 г. – 340 за‑

явок и в итоге – 84 участника. В 2022 г. из 465 

желающих отобрано 106 руководителя.

В программе «Urban Лидер» применяют не‑

сколько подходов, позволяющих создавать 

среду развития, которая подходит для участ‑

ников с разным типом восприятия и различ‑

ными предпочтениями в обучении. Благодаря 

разнообразию условий увеличивается доля 

тех, кто проходит полностью всю программу. 

Пропуски занятий возможны, но, если объем 

пропущенного времени превышает 15%, воз‑

никает сомнение в актуальности программы 

для данного обучающегося. Даже если лек‑

ции можно посмотреть в записи, компенси‑

ровать неучастие в групповой работе таким 

способом невозможно. Тем более что запись 

коллективных занятий не производится ради 

поддержания атмосферы доверия и сохране‑

ния конфиденциальности информации. Для то‑

го чтобы взаимодействие в группе оставалось 

эффективным, незаинтересованные участни‑

ки программы отчисляются. В 2020 и 2021 гг. 

к финальной защите проектов были допуще‑

ны 75% участников.

Можно выделить семь ключевых особенно‑

стей построения программы «Urban Лидер»:

1) включает пять модулей;

2) обучение ориентируется на изучение и ре‑

шение задач по управлению персоналом, за‑

явленных самими обучающимися;

3) включает регулярные встречи постоян‑

ных групп участников для взаимодействия, 

обмена опытом и мнениями в формате «рав‑

ный – равному»;

4) у каждого обучающегося есть тьютор;

5) обязательна самостоятельная работа 

участника;

6) организуются экскурсии в структуры Пра‑

вительства Москвы;

7) формируется и в дальнейшем расширя‑

ется сеть полезных контактов участника (осу‑

ществляется нетворкинг).

Каждый из пяти модулей программы (рис. 1) 

соответствует определенной теме, которой по‑

священы выступления приглашенных руководи‑

телей высшего звена из структур Правительства 

Москвы, крупных государственных корпора‑

ций и частного бизнеса. Спикеры представля‑

ют опыт и лучшие практики своих учреждений. 

Во время всех пяти модулей обучающиеся соби‑

раются вместе: в течение первого и пятого мо‑

дуля – ​очно, второго – ​четвертого модулей – ​он‑

лайн. Работа идет в группах по 15 человек под 

руководством модераторов. Ведущие тренеры 

/
Каждый слушатель приступает к занятиям, 
имея собственную управленческую задачу
из сферы работы с персоналом
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1-й модуль 2-й модуль 3-й модуль 4-й модуль 5-й модуль

Роль 
современного 
руководителя 
Анализ, осознание 
собственных 
слепых зон

Личная стратегия 
в управлении 
персоналом
Освоение 
управленческого 
инструментария

Управление 
изменениями
Управление собой 
и командой

Внедрение 
нововведений 
Работа 
с сопротивлением

Конференция 
руководителей
Умение 
презентовать 
результаты

Формулирование 
задачи

Задача 
с точки зрения 
стратегических 
целей

Задача 
с точки зрения 
внедряемых 
изменений

Внедрение 
решений

Постановка новой 
задачи

Встречи в формате «равный – равному»

Знакомство 
с форматом 
работы, выбор 
тьютора

Составление 
индивидуального 
плана развития

Контроль индивидуального плана 
развития, поддержка

Подведение 
итогов. 
Составление 
плана на будущее

Книги, видеоролики, статьи, чат-бот, экскурсии

и внешние эксперты проводят интерактивные 

лекции и общаются со своими слушателями.

Задача модуля – ​познакомить участников 

с многообразием кадровых техник, дать воз‑

можность соотнести материал, изложенный 

спикерами, с собственными реалиями, выра‑

зить свое мнение в дискуссии с окружающи‑

ми. Во время модулей решаются кейсы и про‑

ходят мастер-классы. Их проводят эксперты 

университета, чтобы помочь руководителям 

разобраться в диагностике команды, органи‑

зации интервью при подборе, адаптации со‑

трудников, их оценке и развитии и т. п.

Как сказано выше, каждый слушатель при‑

ступает к занятиям, имея собственную управ‑

ленческую задачу из сферы работы с персона‑

лом. В процессе обучения участник уточняет 

ее формулировку, анализирует то, как она со‑

относится с целями организации и желаемыми 

изменениями, составляет план действий, за‑

прашивает необходимую поддержку и плани‑

рует необходимый объем ресурсов. Програм‑

ма «Urban Лидер» построена таким образом, 

что управленческая задача находится в фоку‑

се внимания, а взаимодействие во время мо‑

дулей, работа с тьютором и встречи в фор‑

мате «равный – равному» помогают участнику 

приближаться к ее решению.

В формате «равный – равному» группа из 11–

12 человек и модератора работает в одном со‑

ставе на протяжении всей программы. Такие 

встречи в группах, вероятно, правильнее назы‑

вать не обучением, а взаимодействием – ​по из‑

вестному во всем мире и хорошо зарекомендо‑

вавшему себя алгоритму [7]. Участники могут 

в течение короткого времени общими усили‑

ями отыскивать решения для своих управлен‑

ческих задач и обмениваться опытом. 

Архитектура программы «Urban Лидер»

РИС. 1

Наращивание умений – теоретическая и практическая база, необходимая для решения управленческой задачи

Решение управленческой задачи и встречи в группах «равный – равному»

Работа с тьютором – персональное развитие как руководителя 

Самостоятельное изучение предлагаемых материалов
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Модератор не учит, а присутствует на встре‑

чах, чтобы следить за соблюдением технологии 

и поддерживать рабочий настрой. Для созда‑

ния доверительной атмосферы важно, чтобы 

в составе группы не было конфликта интере‑

сов. Сами обучающиеся позитивно оценива‑

ют формат «равный – равному», отмечая его 

практическую пользу. Более того, выпускни‑

ки прошлых лет по своей инициативе продол‑

жают встречаться в этом формате.

Участник сам выбирает себе тьютора для ин‑

дивидуальной работы и регулярно общается 

с ним на протяжении всей программы. Выбор 

происходит в онлайн-среде. Для этого тьюто‑

ры снимают короткие видеовизитки, в которых 

рассказывают о себе и области своей экспер‑

тизы. Чаще всего тьюторами являются внеш‑

ние эксперты – ​коучи, консультанты и трене‑

ры – ​специалисты в области развития взрослых. 

В 2022 г. в программе «Urban Лидер» работали 

11 тьюторов. Чтобы не тратить время модуля, 

видеовизитки размещаются в телеграм-кана‑

ле программы. Участник записывается к по‑

нравившемуся тьютору, и тот выходит на связь 

в установленный срок. Он помогает участнику 

сформировать свой план развития на время об‑

учения, последовательно ставить цели и про‑

двигаться к решению управленческой зада‑

чи, а перед пятым модулем – ​подвести итоги.

По рассматриваемым на модулях темам участ‑

ники получают большое количество информации 

для самостоятельного изучения в виде кратких 

изложений деловых непериодических изданий, 

видеороликов, ссылок на статьи. Полезные ма‑

териалы размещаются в телеграм-канале про‑

граммы и в онлайн-университете Университе‑

та Правительства Москвы. Здесь на странице  

программы «Urban Лидер» находится полное 

содержание предыдущих модулей. В телеграм-

чате программы организуются модерируемые 

дискуссии для обсуждения прочитанных мате‑

риалов. Участников побуждают к развернутой 

аргументации своих высказываний.

В перерывах между модулями проходят экс‑

курсии в органы власти Правительства Мо‑

сквы и офисы ведущих компаний. Они не яв‑

ляются обязательными, однако интересны 

и полезны, поскольку знакомят с внутренней 

средой учреждений, со спецификой исполь‑

зования тех или иных техник управления ко‑

мандой на практике.

Нетворкинг – ​помощь в расширении сети дело‑

вых контактов – ​не основное, но важное направ‑

ление «Urban Лидер». Обучающиеся продолжа‑

ют взаимодействовать за рамками программы, 

помогая друг другу в решении рабочих задач, что 

способствует появлению кросс-функциональных 

проектов. С каждым годом расширяется сооб‑

щество выпускников, которое помогает действу‑

ющим руководителям структур Правительства 

Москвы развиваться, получать «второе мнение», 

находить высокопрофессиональных экспертов 

по интересующим вопросам.

При поступлении на программу мотива‑

ция к обучению у руководителей довольно 

высока, но далее с большой вероятностью 

она будет снижаться. Интенсивное обучение 

длится несколько месяцев, увеличивая и без 

того значительную психологическую и фи‑

зическую нагрузку, получаемую на рабочем 

месте. Поэтому к середине программы важ‑

но дополнительно поддерживать участников 

в стремлении развиваться, добавляя элемен‑

ты вовлечения и геймификации. Весьма по‑

лезными оказываются такие популярные ин‑

струменты вовлечения, как интерактивные 

доски, опросы, получение обратной связи, 

вручение призов. Есть и авторские разра‑

ботки: собственный набор стикеров, исполь‑

зуемый для выражения эмоций в чате, набор 

мемов для телеграм-канала. В онлайн-среде, 

кроме того, работает чат-бот для информи‑

рования, обратной связи, проведения опро‑

сов. Среди удачных нестандартных решений 

можно также назвать «Светофор» – ​это вари‑

ант обратной связи, получаемой участниками  

Программа позволила выстроить новые связи с коллега-
ми из других структур Правительства Москвы, обменяться 
опытом. Она дает возможность в очередной раз убедить-
ся в том, что столичное правительство заботится о сво-
их кадрах. Люди, работающие в системе госучреждений, 
открыты, думают о своем развитии и, самое важное, бес-
покоятся о развитии своих сотрудников, своих команд.

М. С. Богомолова, генеральный директор  

ГБУ «Агентство инноваций города Москвы»

/
Обучающиеся продолжают взаимодействовать 
за рамками программы, помогая друг другу 
в решении рабочих задач
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от организаторов. «Светофор» делит всех 

участников на три категории:

• 	 «зеленая» – ​участники не имеют задол‑

женностей по программе и пропусков, ак‑

тивно проявляют себя в работе во вре‑

мя модулей;

• 	 «желтая» – ​у слушателей есть задолжен‑

ности и (или) пропуски (здесь им следу‑

ет обратиться к организаторам и мини‑

мизировать отставание);

• 	 «красная» – ​объем задолженностей и про‑

пусков достиг критичного уровня (участник 

на грани отчисления, и ему нужно срочно 

выйти на связь с организаторами).

Другой удачной идеей можно считать «Встре‑

чи без галстука» – ​неформальное общение 

руководителя высшего звена Правительства 

Москвы с группой, включающей не более 15 

человек. На такие встречи приглашаются толь‑

ко те участники, которые находятся в «зеле‑

ной» категории «Светофора».

В течение всего времени существования 

«Urban Лидер» команда организаторов посто‑

янно анализирует полученный опыт и совер‑

шенствует программу, адаптируя ее к совре‑

менной ситуации. В частности, на финальном 

этапе обучения специалисты запрашивают об‑

ратную связь от участников, тьюторов, мо‑

дераторов по определенным вопросам. Они 

также собирают мнения членов экспертного 

совета, оценивающего финальные презента‑

ции, на основании которых выявляются луч‑

шие выпускники программы.

К 2022 г. команда «Urban Лидер» разрабо‑

тала программу, предназначенную для моло‑

дых руководителей Правительства Москвы, – 

«Urban Лидер Start» и готовится к ее запуску. 

Эта программа будет ориентирована на людей, 

имеющих явный потенциал роста и опыт управ‑

ления от шести месяцев до трех лет. В планах 

на будущее – ​создание программы для руко‑

водителей высшего звена «Urban Лидер Pro», 

и когда этот проект начнет работать, охвачен‑

ными окажутся все управленческие уровни.

В программу «Urban Лидер» заложен ряд эти‑

ческих идей, которые транслируются в том или 

ином виде на протяжении всех модулей: дея‑

тельность руководителей столичного прави‑

тельства направлена на то, чтобы сделать жизнь 

/
В планах на будущее – создание программы 
для руководителей высшего звена
«Urban Лидер Pro»

москвичей комфортнее и удобнее. Участники 

программы, несмотря на занятость срочными  

профессиональными вопросами, должны пом‑

нить о главной цели работы – ​развитии города.

Вторая базовая этическая идея «Urban Ли‑

дер» гласит: руководитель является лицом 

Правительства Москвы в глазах своих сотруд‑

ников. В среде специалистов по персоналу 

бытует поговорка: «Люди приходят в компа‑

нию, а уходят от руководителя». Если лидер 

не осознает свою истинную роль в коллекти‑

ве, то в череде текущих задач он легко упустит 

момент, когда его команда перестанет тако‑

вой являться. Она станет всего лишь группой 

наемных сотрудников. Между тем от резуль‑

татов деятельности команды зависит качество 

жизни горожан.

Впечатляющая динамика, с которой развива‑

ется российская столица, была бы невозможна 

В октябре 2021 г. программа «Urban Лидер» получила признание 
профессионального сообщества HR-специалистов России, став 
лауреатом премии HR Awards в номинации «Система управления 
талантами»



Вестник Университета Правительства Москвы. 2022. № 3

Повышение квалификации государственных служащих

58

без знаний и профессионализма нынешних 

руководителей, формирующих остов системы 

управления Правительства Москвы. В течение 

последних трех лет ее участники становились 

выпускниками программы «Urban Лидер» и, по‑

лучив новый опыт, могли сразу же применять 

его в своей работе. Каждый, кто пришел обу‑

чаться и выполнил учебный план полностью, 

вернулся в свое учреждение, имея все необхо‑

димые инструменты для создания эффектив‑

ной и надежной команды, чтобы на практике 

следовать слогану: «Твой город – ​твое дело».
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Качество благоустройства и эксплуатации городских парков – ​один из показателей эффективности 
городского управления. Для удовлетворения социальных потребностей горожан Правительство Мо‑
сквы провело децентрализацию управления благоустройством парковых объектов, а позднее  
утвердило государственную программу «Развитие индустрии отдыха и туризма на 2012–2016 годы». Ре‑
шение о децентрализации управления благоустройством парков привело к появлению разнообразных 
организационных форм предприятий, работающих в данной сфере. Ведомственная и территориальная 
дифференциация повысила эффективность городской системы управления московскими парками. 
В настоящее время качество благоустройства городских парков обеспечивает высокую комфорт‑
ность отдыха и соответствует современным мировым стандартам.

The quality of the improvement and of the operating of city parks is one of the indicators of city 
management effectiveness. To cater to the citizens’ pressing social needs Moscow Government 
decentralized the direction of parks beautification works and later adopted “Development of 
recreation and tourist industry for 2012–2016” state program. The decision to decentralize the 
parks improvement management was instrumental to the appearance of various entrepreneurial 
organizational forms working towards that goal. Departmental and territorial differentiation 
of the managerial structure has resulted in significantly higher efficiency of Moscow parks’ 
management system. At present the achieved level of the city parks improvements provides for 
high comfort conditions for recreation that meet the world’s requirements.

Городские парки – ​это многофункциональ‑

ные пространства, которые играют важную 

роль в жизни города и его жителей. С тече‑

нием времени возрастала и значимость пар‑

ковых территорий. Поэтому высокое качество 

их благоустройства и эксплуатации, основан‑

ное на эффективном управлении, является од‑

ной из важнейших задач в сфере городско‑

го хозяйства.

Внедрение инноваций – ​мировая тенденция 

и основа совершенствования систем управ‑

ления всех отраслей и сфер деятельности. 

Формирование новых управленческих прак‑

тик всегда начинается с изучения и анали‑

за процессов становления и эволюционного 

развития той либо иной системы управления. 

Предметом такого исследования является 

обоснование развития системы управления 

как фактора эффективности благоустройства 

парковых территорий. Поэтому целесообраз‑

но обобщить накопленный опыт для выявле‑

ния наиболее эффективных управленческих 

решений для Москвы.

Развитие системы управления благоустрой‑

ством парков происходило совместно с форми‑

рованием и изменением социальных потребно‑

стей горожан в рекреационных видах отдыха.

Декоративные усадебные парки появились 

в России только в начале XVIII в., в эпоху прав‑

ления Петра I, они принадлежали знатным лю‑

дям и были закрыты для публичных посещений. 

Общественные парки стали обустраиваться 

в городах только в ХIХ в. по указу императора 

Александра II, вводившему в городах России 

«всесословные органы самоуправления», ко‑

торым передавалось управление благоустрой‑

ством города, в том числе открытыми город‑

скими садами, парками и другими местами 

отдыха [7]. В Москве управление благоустрой‑

ством парков, а также прочих озелененных ру‑

котворных объектов, осуществлялось город‑

ским «Управлением Благочиния».

После революции 1917 г. все частные пар‑

ки, в том числе «государевы», были национа‑

лизированы советским правительством. Сра‑

зу по окончании гражданской войны в 1920 г. 

в Москве были организованы первые масштаб‑

ные работы по благоустройству и озеленению 

города. Решения о благоустройстве и создании 

парков принимал исполком Московского го‑

родского Совета депутатов. С учетом большой 

социальной значимости этой работы новые 

парки создавались прежде всего в рабочих 

районах. В то время появился принципиаль‑

но новый тип общественных пространств – ​

парки культуры и отдыха, которые служили 

площадками для идеологического воспита‑

ния посетителей. В 1928 г. был открыт один 

из крупнейших парков в столице – ​Централь‑

ный парк культуры и отдыха имени Горького. 

Проект его планировки был разработан архи‑

тектором-авангардистом К. С. Мельниковым.

Для образования и воспитания подрастаю‑

щего поколения создавались детские парки. 

В Москве первый такой парк был организован 

в 1923 г. в Хамовническом районе по инициа‑

тиве секретаря райкома партии А. В. Мандель‑

штама. Затем они стали появляться и в дру‑

гих районах города. Через 10 лет количество 

детских парков в столице возросло до 29.
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В предвоенные годы было построено и от‑

крыто еще несколько крупных парков, в том 

числе рекреационно-выставочный комплекс 

Выставка достижений народного хозяйства 

(ВДНХ). На берегу Химкинского водохрани‑

лища был заложен большой Парк Северного 

речного вокзала [8].

После Великой Отечественной войны управ‑

ление благоустройством парков было переда‑

но созданному городскому Тресту зеленого 

строительства. В его состав входили четы‑

ре конторы зеленого строительства и под‑

собные предприятия, которые осуществляли 

все работы по благоустройству парков и го‑

родских объектов озеленения. Силами треста 

был спроектирован и построен крупный спор‑

тивный парковый ансамбль МГУ на Воробье‑

вых горах, а в районе метро «Речной вокзал» 

в 1957 г. начато строительство Парка Друж‑

бы, посвященного открытию VI Всемирного 

фестиваля молодежи и студентов.

Трест зеленого строительства просущество‑

вал несколько лет. Объемы благоустроитель‑

ных и эксплуатационных работ стремительно 

увеличивались, и производственной мощности 

треста катастрофически не хватало. Поэтому 

Министерство ЖКХ провело его реорганиза‑

цию и изменило структуру управления благо

устройством парковых и озелененных терри‑

торий. В результате реорганизации был создан 

единый государственный орган – ​«Мослесо‑

парк», который до 1990-х гг. занимался благо‑

устройством и эксплуатацией всех озеленен‑

ных территорий города, в том числе парков, 

лесопарков и городских лесов. Стратегиче‑

ская вершина его организационной структу‑

ры включала Управление зеленым хозяйством 

города и Управление лесами. Первое отвеча‑

ло за озелененные территории города, в том 

числе парки. В ведении второго находились 

территории городских лесов.

В структуру Управления зеленым хозяйством 

города входило семь подведомственных пред‑

приятий, занимавшихся благоустройством 

и эксплуатацией зеленых насаждений горо‑

да, и одно предприятие по реставрации объ‑

ектов садово-паркового искусства. В крупных 

общегородских парках были сформирова‑

ны свои подсобные подразделения, имевшие 

в штате квалифицированных рабочих. В со‑

ставе Управления городскими лесами имелась 

сеть подведомственных спецлесхозов для осу‑

ществления уходных лесохозяйственных ме‑

роприятий на территориях городских лесов. 

Кроме того, в состав «Мослесопарка» входи‑

ло восемь совхозов декоративного садовод‑

ства. Эти предприятия были созданы, чтобы 

выращивать посадочный материал для озеле‑

ненных территорий города.

Формирование и первый этап развития совре‑

менной системы управления благоустройством 

территорий Москвы пришлись на 1990-е гг. 

Чуть ранее, после начала перестройки, бы‑

ло принято решение о децентрализации си‑

стемы в ее прежнем виде. В 1993 г. согласно 

Постановлению Правительства Москвы «О ме‑

рах по улучшению озеленения и цветочного 

оформления города Москвы» [2] в хозяйствен‑

ном ведении «Мослесопарка» оставили толь‑

ко озелененные территории общегородского 

значения (3,8 тыс. га), территории городских 

лесов, лесопарков и площади совхозов деко‑

ративного садоводства. Остальные объекты 

озеленения были переданы на баланс:

• 	 насаждения на территориях районов го‑

рода – ​префектурам административных 

округов (11 тыс. га);

• 	 насаждения дворовых территорий 

(12 тыс. га) – ​жилищным организациям;

• 	 насаждения, находящиеся на террито‑

риях организаций и ведомств, – ​на ба‑

ланс этих ведомств.

Управление процессами благоустройства 

парковых объектов стало осуществляться ба‑

лансодержателями или собственниками тер‑

риторий – ​различными ведомствами и орга‑

низациями на основании их хозяйственной 

принадлежности (табл. 1).

Через пять лет, в мае 1998 г., Постановлени‑

ем Правительства Москвы № 344 [3] «Мосле‑

сопарк» был реорганизован в Государственное 

унитарное предприятие по содержанию зеле‑

ных насаждений 1-й категории ГУП «Мосзелен‑

хоз». Городские лесопарки, городские леса 

и леса лесопаркового защитного пояса были 

переданы вновь организованному ГУ «Москов‑

ское городское Управление лесами», которое 

вскоре прекратило свое существование, а все 
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подведомственные ему территории лесов бы‑

ли отданы в ведение Департамента природо‑

пользования и охраны окружающей среды.

В 1990-х гг. резко сократилось финансиро‑

вание работ по благоустройству и эксплуата‑

ции парковых территорий. В этот период оно 

осуществлялось по остаточному принципу. Тем 

не менее управление благоустройством объек‑

тов рекреации, находящихся в хозяйственном 

ведении «Мослесопарка», несмотря на дефицит 

бюджетных средств, связанный с перестрой‑

кой городского хозяйства, проводилось доста‑

точно эффективно. Для того чтобы обеспечить 

выполнение государственных заданий по ве‑

сенним и осенним посадочным работам на го‑

родских объектах озеленения, «Мослесопарк» 

инициировал создание целевого бюджетного 

территориального экологического фонда. Ис‑

точниками формирования активов фонда стали 

средства, перечисляемые строительными орга‑

низациями в качестве платы за экологический 

урон от вырубки зеленых насаждений, прово‑

димой в ходе строительных или ремонтных ра‑

бот. Впоследствии распорядителем средств 

фонда стал Департамент природопользова‑

ния и охраны окружающей среды.

У административных округов и ряда других 

балансодержателей, получивших в свое хозяй‑

ственное ведение парковые объекты, не было 

необходимой материально-технической базы 

для проведения эксплуатационных и благо‑

устроительных мероприятий. Недоставало 

и специалистов в сфере благоустройства. По‑

этому они были вынуждены привлекать на вы‑

полнение данных работ сторонние организа‑

ции. Поиск подрядчиков осуществлялся путем 

проведения открытых конкурсов и аукционов. 

Чаще всего договоры на производство работ 

заключались по принципу наименьшей заяв‑

ленной стоимости.

В большинстве случаев победителями кон‑

курсов становились небольшие коммерче‑

ские предприятия, не обладающие достаточ‑

ным опытом и профессиональными кадрами. 

Сложившуюся ситуацию усугубляло отсут‑

ствие системного подхода к благоустройству 

парковых территорий в Москве. Парки адми‑

нистративных округов выполняли в основном 

прогулочные функции. Разнообразия в бла‑

гоустройстве и предлагаемых видах отдыха 

не было. Состояние территорий парков и ка‑

чество благоустройства вызывали нарекания 

со стороны местных жителей. В администра‑

цию города стали поступать многочисленные 

жалобы на сильный износ материальной базы 

объектов озеленения и их неухоженный вид. 

Еще одной проблемой благоустройства парко‑

вых объектов оказалось наличие на их терри‑

ториях несанкционированных и непрофильных 

стационарных объектов – ​нежилых зданий, тор‑

говых и развлекательных сооружений и иных 

объектов коммерческого назначения. Учи‑

тывая сложившуюся ситуацию, по поруче‑

нию Правительства Москвы была разрабо‑

тана городская государственная программа 

города Москвы «Развитие индустрии отды‑

ха и туризма на 2012–2018 годы» [4]. В про‑

грамме был определен перечень парковых 

территорий, требующих разработки проектов 

реконструкции, и установлены программные 

мероприятия по их благоустройству, ремон‑

ту и содержанию [1]. Реализация программы 

финансировалась как за счет бюджета города 

Москвы, так и на инвестиционные средства.

Важной задачей государственной програм‑

мы стала модернизация городского паркового 

комплекса и приведение его к соответствию 

международным стандартам. Чтобы ее решить, 

была проведена оптимизация ведомствен‑

ной принадлежности парковых территорий. 

Управляющая организация Количество Площадь, га

ДЖКХиБ 53 1216,24

Префектуры административных округов 46 594,14

ДПиООС 89 520,70

Департамент труда и социальной защиты населения 1 14,90

Департамент образования 8 85,80

Департамент культуры 22 1427,1

ДЖКХиБ – Департамент жилищно-коммунального хозяйства и благоустройства.

ДПиООС – Департамент природопользования и охраны окружающей среды.

Ведомственная принадлежность парковых территорий города Москвы

ТАБЛИЦА 1
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Парки, находящиеся в ведении Департамен‑

та жилищно-коммунального хозяйства и бла‑

гоустройства, и часть парковых территорий 

префектур административных округов бы‑

ли переданы в оперативное управление Де‑

партамента культуры города Москвы (рис. 1). 

К началу передачи под управлением депар‑

тамента находилось 24 объекта, в том числе 

Крымская набережная.

В 2011–2012 гг. в рамках названной город‑

ской государственной программы была прове‑

дена масштабная работа по созданию и бла‑

гоустройству нового паркового пространства 

Москвы. В результате к концу 2013 г. появилось 

56 «народных» парков площадью около 113 га 

и проведено комплексное благоустройство 127 

парковых территорий. К концу 2014 г. количе‑

ство «народных» парков Москвы увеличилось 

до 108. Таким образом, комфортными совре‑

менными зонами отдыха в шаговой доступности 

было обеспечено более 813 тыс. жителей горо‑

да [5]. Другим важным событием в сфере благо‑

устройства территорий парков в 2014 г. стало 

обновление одного из самых крупных объектов 

благоустройства города – ​ВДНХ.

Произошедшие в рамках государственной 

программы изменения ведомственного подчи‑

нения (рис. 2) и проведенные следом за тем 

работы по реконструкции под руководством 

Департамента культуры положительно сказа‑

лись на общем состоянии парковых территорий 

и расширили их возможности в выполнении 

рекреационных функций. Расходы бюджета 

Москвы на благоустройство и содержание 

городских парков в 2012–2014 гг. в соответ‑

ствии с реализованной государственной про‑

граммой составили порядка 70 млрд рублей.

В настоящее время реализация среднесроч‑

ных и долгосрочных городских целевых про‑

грамм получила широкое распространение 

в качестве инструмента управления социаль‑

но-экономическим развитием территорий го‑

рода. Управление развитием благоустройства 

парковых территорий Москвы осуществляет‑

ся также преимущественно программным ме‑

тодом. Координацию деятельности органов 

исполнительной власти и балансодержате‑

лей парков в решении задач благоустройства 

на общегородском уровне обеспечивает Ком‑

плекс городского хозяйства города Москвы.

Основные принципы управления процессами 

благоустройства парков – ​приоритетность разви‑

тия, социальная направленность благоустройства 

и учет общегородских и районных интересов [6].

Решение Правительства Москвы о децентра‑

лизации управления благоустройством парков 

привело к появлению разнообразных органи‑

зационных форм предприятий, осуществляю‑

щих функции их содержания и эксплуатации. 

Так, балансодержателем особо охраняемых 

природных территорий в хозяйственном ве‑

дении Департамента природопользования 

и охраны окружающей среды является «Мо‑

сковское городское управление природными 

территориями». Эксплуатацию этих объектов 

осуществляют ГБУ «Жилищник» районов, ГБУ 

«Автомобильные дороги» города Москвы и дру‑

гие организации.

Важно отметить опыт Департамента культу‑

ры. Подведомственные ему территории парков 

отличаются многообразием предоставляемых 

видов отдыха и развлечений, современными 

малыми архитектурными формами и хорошим 

качеством озеленительных работ. Специали‑

стами балансодержателя («Мосгорпарка») раз‑

работаны и успешно применяются методики 

проведения культурно-массовых мероприятий. 

Грамотность и эффективность проводимой Де‑

партаментом культуры политики в управлении 

благоустройством этих объектов подтверждены 

РИС. 1

Изменения ведомственного подчинения парковых территорий, проведенные 
в соответствии с государственной программой города Москвы  
«Развитие индустрии отдыха и туризма»

Департамент 
культуры

Департамент 
образования

Префектуры 
АО

ДПиООС

ДЖКХиБ

ВДНХ

1

52

1

22

1

ДЖКХиБ – Департамент жилищно-коммунального хозяйства и благоустройства. 

ДПиООС – Департамент природопользования и охраны окружающей среды.
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экспертным сообществом и многочисленными 

положительными отзывами посетителей парков.

Проводимая Правительством Москвы поли‑

тика ведомственной и территориальной диф‑

ференциации структуры управления благо‑

устройством парковых объектов привела 

к повышению эффективности управления бла‑

гоустройством современных парковых зон. 

Возрастающий устойчивый рост социальных 

запросов к комплексным видам отдыха стиму‑

лирует поиск новых управленческих подходов 

и, в свою очередь, дальнейшее эффективное 

развитие системы управления благоустрой‑

ством парковых территорий Москвы.

РИС. 2

Динамика ведомственной принадлежности парковых территорий 
города Москвы в период 2010–2015 гг.
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