
Федеральная палата адвокатов Российской Федерации 
 

 

Национальный исследовательский университет 
«Высшая школа экономики» 

 

Высшая школа юриспруденции и администрирования 

Серия «Управление в адвокатуре» 

А.В. Никифоров 

Архитектура  
традиционной коллегии адвокатов  

и ее трансформация  
под влиянием государства 

Под редакцией 
кандидата юридических наук С.И. Володиной, 

ординарного профессора НИУ ВШЭ Д.Л. Кузнецова 

Рекомендовано к изданию Научно-исследовательским институтом 
образования и науки в качестве монографии  

Рекомендовано к изданию Международным учебно-методическим центром 
«Профессиональный учебник» в качестве монографии 

Москва  2025 



УДК 347.965(100)(091) 
ББК 67.75г(0) 
         Н62 

 

Р е ц е н з е н т ы :  
А.П. Галоганов — доктор юридических наук, профессор, 

заслуженный юрист РФ, президент Адвокатской палаты Московской области, 
вице-президент Федеральной палаты адвокатов РФ; 

А.С. Тюмин — государственный советник юстиции 2-го класса, 
начальник отдела адвокатуры, нотариата, регистрации актов гражданского состояния 

Управления Министерства юстиции РФ по Московской области 
 

Главный редактор издательства Н.Д. Эриашвили, 
кандидат юридических наук, доктор экономических наук, 

профессор, почетный работник сферы образования РФ, 
лауреат премии Правительства РФ в области науки и техники, 

лауреат премии Правительства РФ в области образования, почетный адвокат России 
 

Никифоров, Александр Владимирович. 
Н62  Архитектура традиционной коллегии адвокатов и ее трансфор-

мация под влиянием государства: монография / А.В. Никифоров; 
под ред. С.И. Володиной, Д.Л. Кузнецова; Федеральная палата 
адвокатов Российской Федерации, НИУ «Высшая школа эконо-
мики». — М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2025. — 175 с. — (Серия «Управ-
ление в адвокатуре»). 
 

ISBN 978-5-238-03948-0 
 
В монографии раскрыта архитектура традиционных коллегий адвокатов посредст-

вом проведения исследования организационного дизайна, формулирования адаптивной 
и инновационной стратегии развития и определения ключевых ценностей адвокатского 
образования. Предложены решения, позволяющие нивелировать негативное влияние 
иерархической структуры традиционной коллегии адвокатов, влияние теории хаоса на 
управление адвокатским образованием, контроля бизнес-процессов структурных под-
разделений, перехода к уплощенной иерархии с элементами плоской организации без 
изменения организационной структуры, использования динамических возможностей 
коллегии адвокатов. 

Дан анализ исторического развития традиционных адвокатских образований, фор-
мирования основного предназначения и образа будущего коллегий адвокатов. Рассмот-
рены формы организации адвокатской деятельности в странах с различным индексом 
влияния государства на экономику. Исследование взаимоотношений традиционных 
коллегий адвокатов и государства позволяет посредством адаптации различных страте-
гических инструментов предложить собственную оценку реализуемости проектов в от-
ношении адвокатуры, прогнозировать будущие инициативы государства в сфере орга-
низации адвокатской деятельности. 

Для руководителей адвокатских образований, адвокатов, преподавателей юридиче-
ских вузов, аспирантов, студентов. 

 

ББК 67.75г(0) 
 

ISBN 978-5-238-03948-0 
 

© А.В. Никифоров, 2025 
© Федеральная палата адвокатов Российской Федерации, 2025 
© НИУ «Высшая школа экономики», 2025 
© Издательство ЮНИТИ-ДАНА, 2025 
Принадлежит исключительное право на использование и распространение издания. 
Воспроизведение всей книги или какой-либо ее части любыми средствами или в какой-либо 
форме, в том числе в интернет-сети, запрещается без письменного разрешения издательства. 



 
 

  

ОГЛАВЛЕНИЕ 
 

 
 
 
 
 

ПРЕДИСЛОВИЕ 4 

ВВЕДЕНИЕ 6 

ГЛАВА 1. ИСТОРИКО-ПРАВОВОЙ АНАЛИЗ СТАНОВЛЕНИЯ  
                 И РАЗВИТИЯ АРХИТЕКТУРЫ ТРАДИЦИОННОЙ  
                 КОЛЛЕГИИ АДВОКАТОВ 9 

1.1. Типология организационной структуры  коллегии адвокатов 9 
1.2. Формирование управленческого взаимодействия  «адвокат —  

коллегия — государство» 29 

ГЛАВА 2. ВЛИЯНИЕ ГОСУДАРСТВА НА УПРАВЛЕНИЕ  
                 АДВОКАТУРОЙ: ЗАРУБЕЖНЫЙ ОПЫТ И РОССИЙСКИЕ 
                 ПЕРСПЕКТИВЫ 49 

2.1. Модели организации адвокатских образований  в зарубежных странах 49 
2.2. Влияние инициатив Министерства юстиции РФ на адвокатуру  

и их оценка с использованием  стратегического инструментария 65 

ГЛАВА 3. ВОЗМОЖНОСТИ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  
                 ОРГАНИЗАЦИОННОГО ДИЗАЙНА И СТРАТЕГИИ  
                 ТРАДИЦИОННОЙ КОЛЛЕГИИ АДВОКАТОВ 
                 НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ 91 

3.1. Анализ организационного дизайна как части архитектуры  
адвокатского образования 91 

3.2. Разработка стратегии, направленной на повышение адаптивности  
и инновационности адвокатского  образования 110 

3.3. Теория хаоса в управлении коллегией адвокатов. Структура  
динамических возможностей 130 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 144 

ПРИЛОЖЕНИЯ 148 

СПИСОК ЛИТЕРАТУРЫ 160 
 

 
 
 



ПРЕДИСЛОВИЕ 

Современный юридический менеджмент играет все большее 
значение в развитии правовой системы страны. На нынешнем 
этапе он не только решает вопросы повышения конкурентоспо-
собности юридической отрасли, но и способствует эффективно-
сти функционирования юридических служб организаций, росту 
качества оказания юридических услуг в сфере юридического биз-
неса, цифровизации и автоматизации юридической деятельности. 

Адвокатура, являющаяся одним из базовых институтов граж-
данского общества и правоохранительной системы, сегодня уделя-
ет особое внимание развитию своей институциональной среды. 
Высокая социальная миссия адвокатуры, ее роль в правовой защи-
те законных прав и интересов граждан предполагают ее развитие в 
соответствии с самыми высокими управленческими и технологи-
ческими стандартами. Именно поэтому изучению особенностей 
менеджмента и маркетинга в деятельности адвокатских образова-
ний уделяется все большее внимание. 

Значительным шагом в данном направлении стала реализа-
ция Национальным исследовательским университетом «Высшая 
школа экономики» при партнерском участии Федеральной пала-
ты адвокатов России уникальной программы профессиональной 
переподготовки высшего уровня на соискание профессиональ-
ной степени (профессиональной квалификации) НИУ ВШЭ 
«Доктор юридического администрирования». Четвертый цикл 
данной программы был посвящен специфике управления адво-
катскими образованиями. По результатам обучения десяти вы-
пускникам программы, среди которых трое — кандидаты наук, 
была присвоена соответствующая профессиональная степень 
(квалификация). Участники защит пришли к мысли о необходи-
мости поделиться достигнутыми результатами, собранным и 
систематизированным успешным опытом, передовыми практи-
ками и инструментами с юридическим и адвокатским сообщест-
вом. Так родилась идея издания совместной серии монографий 
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Федеральной палаты адвокатов и Высшей школы экономики под 
общим названием «Управление в адвокатуре». 

Надеемся, что все книги, включенные в серию, помогут адво-
катским образованиям, юридическим фирмам и юридическим де-
партаментам, образовательным организациям высшего и допол-
нительного юридического образования в развитии и совершенст-
вовании их деятельности, а также повышении их конкурентоспо-
собности в современном быстро меняющемся мире. 

Особо благодарим доктора юридических наук, профессора, 
Заслуженного юриста России Юрия Сергеевича Пилипенко и док-
тора юридических наук, профессора, доктора делового админист-
рирования Дмитрия Юрьевича Шестакова, без научного и про-
фессионального вклада которых данная серия никогда бы не со-
стоялась. 

Президент Федеральной палаты  
адвокатов   С.И. Володина 

Директор Высшей школы  
юриспруденции  
и администрирования,  
ординарный профессор НИУ ВШЭ Д.Л. Кузнецов 



 
 

  

ВВЕДЕНИЕ 
 

 
 
 
Традиционные коллегии адвокатов действуют с 1922 г. и яв-

ляются достаточно уникальными адвокатскими образованиями. 
Предложенная законодателем система управления данными адво-
катскими образованиями не претерпевала каких-либо значимых 
изменений и в настоящее время стала системой управления ре-
гиональных адвокатских палат. 

Архитектура предприятий разных секторов экономики неод-
нократно рассматривалась в качестве предмета различных иссле-
дований. Вместе с тем, несмотря на то что коллегия адвокатов 
является наиболее востребованной формой коллективного адво-
катского образования, работы, посвященные составляющим час-
тям ее архитектуры, отсутствуют. 

Государство является основным и главным фактором внешней 
среды, определяющим не просто функционирование адвокатских 
образований, но и формирование стратегии, идеологии, корпора-
тивных ценностей. Анализ взаимоотношений традиционных кол-
легий адвокатов и государства позволяет создать необходимую 
предпосылку для составления стратегии развития традиционных 
коллегий адвокатов и прогнозировать будущие инициативы госу-
дарства в отношении адвокатуры.  

Публичная функция, выполняемая адвокатурой, не могла не 
привлекать к ней внимания государства. На различных этапах раз-
вития страны степень такого внимания носила дифференцирован-
ный характер, что позволило традиционной коллегии адвокатов 
пройти путь от профессиональной бюрократической до частично 
децентрализованной организации.  

В работе обобщен исторический и зарубежный опыт построе-
ния архитектуры адвокатских образований, рассмотрены адапта-
ция инструментов стратегического моделирования для оценки 
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инициатив государства в сфере адвокатуры, разработка и разви-
тие методических рекомендаций по проектированию, оценке и 
развитию системы управления традиционной коллегии адвокатов, 
способной своевременно и адекватно реагировать на вызовы 
внешней среды.  

Одним из важных аспектов современности являются измене-
ния внешней среды, которые могут повлечь значительные изме-
нения коллегии адвокатов как динамической системы. Поэтому 
для рационального управления важно выявить специфические 
признаки традиционных коллегий адвокатов, влияющие на орга-
низационную структуру и организационный дизайн данной фор-
мы адвокатских образований; провести анализ перехода от про-
фессиональной бюрократической организации к частично децен-
трализованной с последующим созданием упрощенной иерархии 
с элементами плоской организации; адаптировать инструменты 
стратегического моделирования для оценки инициатив государ-
ства в сфере адвокатской деятельности; рассмотреть основные 
направления развития архитектуры традиционных коллегий адво-
катов в целях создания устойчивого положения на отечественном 
юридическом рынке и разработать стратегию «голубого океана» 
для традиционных коллегий адвокатов. 

Первая глава монографии посвящена историко-правовому 
анализу, что позволяет рассмотреть становление и развитие архи-
тектуры традиционных коллегий адвокатов, а также предложить 
изменения законодательства об адвокатской деятельности, на-
правленные на обеспечение оптимального функционирования на 
сегодняшний день. Также здесь рассматривается вопрос взаимо-
отношения традиционной коллегии адвокатов и государства, что 
позволяет подтвердить тезис о том, что все предлагаемые сегодня 
инициативы имеют свои исторические корни. 

Если первая глава определяет временной параметр оценки из-
менений архитектуры, то вторая глава включает в себя анализ 
регионального параметра данной оценки. Наличие регионального 
параметра актуализирует исследование основных направлений 
развития адвокатуры. Кроме того, нами предлагается адаптиро-
вать инструменты стратегического моделирования для оцен- 
ки предлагаемых государством изменений в сфере адвокатуры.  
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В качестве таковых рассматриваются модели «Три горизонта», 
«Определение ключевых факторов успеха» и «Матрица управле-
ния рисками». 

На основе оценки временного и регионального параметров 
представляется возможным предложить определенные изменения 
архитектуры традиционных коллегий адвокатов, включая теку-
щий контроль бизнес-процессов, создание адаптивной и инноваци-
онной стратегии. Данному вопросу посвящена третья глава ис-
следования. Оценка организационного дизайна как части архитек-
туры коллегии адвокатов проводилась с использованием таких ин-
струментов стратегического развития, как SWOT- и PEST(EL)-
анализ, с помощью метода «Пять конкурентных сил М. Портера», 
«Матрицы «изменение — сопротивление»», описанной О.С. Ви-
ханским и А.И. Наумовым. Для разработки стратегии «голубого 
океана» дополнительно применялся SNW-анализ и метод SMART-
показателей, рассматривается теория хаоса и система динамиче-
ских показателей для моделирования стратегии адвокатского об-
разования, а также применены методы Mars Group (Марсианский 
десант) и Five Why (Пять Почему), анкетирование адвокатов и 
результаты внешнего аудита финансово-хозяйственной деятель-
ности адвокатского образования. 

 



 

ГЛАВА 1 
 

 

ИСТОРИКО-ПРАВОВОЙ АНАЛИЗ 
СТАНОВЛЕНИЯ И РАЗВИТИЯ 
АРХИТЕКТУРЫ ТРАДИЦИОННОЙ 
КОЛЛЕГИИ АДВОКАТОВ 
 

 
 

1.1. Типология организационной структуры  
коллегии адвокатов 

Для целей исследования традиционной коллегии адвокатов 
представляется возможным рассматривать данное адвокатское 
образование как иерархическую систему. При этом под системой 
понимаются взаимодействующие элементы, организованные для 
достижения одной или нескольких целей1. Осмысление архитек-
туры системы, выражаемой в ее описании, способствует понима-
нию системной сути и основных свойств, имеющих отношение к 
ее поведению, составу и развитию2.  

В настоящее время выработано достаточно значительное коли-
чество определений термина «архитектура». Например, ГОСТ Р 
ИСО 15704-2008 определяет архитектуру предприятия как «опи-
сание (модель) основного устройства (структуры) и связей частей 
системы (физического или концептуального объекта или сущно-
сти)»3. Вместе с тем ни одно из них не является общепринятым. 
                                                 
1 ГОСТ Р 57193-2016. Системная и программная инженерия. Процессы жизнен-
ного цикла [Электронный ресурс]. URL: https://docs.cntd.ru/document/1200141163 
(дата обращения: 12.07.2022). 
2 ГОСТ Р 57100-2016/ISO/IEC/IEEE 42010:2011. Системная и программная ин-
женерия. Описание архитектуры [Электронный ресурс]. URL: https://docs. 
cntd.ru/document/1200139542 (дата обращения 12.07.2022). 
3 ГОСТ Р ИСО 15704-2008 Промышленные автоматизированные системы. Тре-
бования к стандартным архитектурам и методологиям предприятия [Электрон-
ный ресурс]. URL:  https://docs.cntd.ru/document/1200076802 (дата обращения: 
12.07.2022). 
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Представляется, что архитектуру традиционной коллегии адвока-
тов можно рассматривать как совокупность организационной 
структуры, организационного дизайна, методов и моделей, на-
правленных на ее исследование и совершенствование, а также 
комплекса взаимоотношений между адвокатом и коллегией1. 
Данная совокупность компонентов образует единое целое, а ее 
оптимизация требует определенных управленческих воздействий 
на все составляющие. 

Исследование коллегии адвокатов как иерархической систе-
мы предполагает не только изучение свойств системы в зависи-
мости от наличествующей архитектуры данной организации, но 
и предложение комплекса мер, направленных на синтез пара-
метров организационной структуры, организационного дизайна 
и повышение возможности ее оптимального реагирования на 
внешние вызовы.  

Организационная структура любого предприятия включает в 
себя наличие относительно самостоятельных подразделений, ко-
торые вправе принимать решения и образуют определенную ие-
рархию. Существуют различные определения организационной 
структуры. Например, В.В. Кондратьев определяет структуру 
предприятия как логическое взаимоотношение уровней управле-
ния и функциональных областей, позволяющее наиболее эффек-
тивно достигать целей организаций2. По мнению А.И. Левиной, 
организационная структура — стабильный набор структурно и 
иерархически взаимосвязанных организационных единиц для ко-
ординации человеческих ресурсов компании3. Несмотря на име-
ющиеся в данных определениях различия, их объединяет указа-
ние на наличие отдельных подразделений и обязательной взаимо-
связи между ними, что, по нашему мнению, позволяет определить 
степень влияния каждого элемента на решения, принимаемые 
внутри организации. 
                                                 
1 Комплекс взаимоотношений между адвокатом и коллегий позволяет сформу-
лировать ключевые ценности, миссию и видение адвокатского образования, о 
чем более подробно в главе 3. 
2 См.: Кондратьев В.В. Проектируем корпоративную архитектуру. М.: Эксмо, 
2007. С. 86. 
3 См.: Левина А.И. Теория и методология интеграции операционных, информа-
ционный и управленческих технологий в модели архитектуры предприятия:  
Дис. …д-ра юрид. наук. СПб., 2020. С. 114. 
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Построение и проведение типологии организационной струк-
туры традиционных коллегий адвокатов ставят вопрос о необхо-
димости обращения к некоторым нормативным документам, при-
нятым после 1918 г. Упразднив присяжную адвокатуру, Совет-
ское государство достаточно быстро осознает необходимость воз-
врата к профессиональному судебному представительству. 30 но-
ября 1918 г. принимается декрет ВЦИК «О Народном Суде 
Р.С.Ф.С.Р»1, в ст. 40 которого предусматривается создание колле-
гий защитников, обвинителей и представителей сторон в граж-
данском процессе. Они создаются при уездных исполнительных 
комитетах Советов рабочих и крестьянских депутатов (включая и 
уездный город) и при губернских исполнительных комитетах Со-
ветов рабочих и крестьянских депутатов. Данные коллегии нельзя 
рассматривать в качестве прообраза будущих традиционных кол-
легий защитников. Их состав утверждается Московским Советом 
рабочих и красноармейских депутатов. Члены коллегий являются 
должностными лицами и получают содержание в размере оклада 
народного судьи по смете Народного комиссариата юстиции. Со-
ответственно принципы независимости и самоуправления, на-
столько привычные для современной адвокатуры, в рассматри-
ваемое время были неизвестны. 

26 мая 1922 г. принимается постановление III сессии ВЦИК 
IX созыва, п. 425 которого посвящен Положению об адвокатуре2. 
Обращает внимание то факт, что само постановление принято во 
изменение Положения о народном суде от 21 октября 1920 г. Од-
нако здесь отдельно указывается, что при губернских отделах юс-
тиции образуются коллегии защитников по уголовным и граж-
данским делам. В каждой губернии предусматривалось создание 
только одной коллегии защитников, т.е. их формирование проис-
ходило по территориальному признаку. Такие коллегии впослед-
ствии получили название «традиционные». Данный термин не 
                                                 
1 Декрет ВЦИК от 30.11.1918 г. «О народном суде Российской Социалистиче-
ской Федеративной Советской Республики (Положение)». URL: https:// 
http://www.libussr.ru/doc_ussr/ussr_408.htm (дата обращения: 04.07.2022). 
2 Постановление III сессии Всероссийского Центрального исполнительного ко-
митета IV созыва [Электронный ресурс]. URL: https://www.lawmix.ru/ zakono-
datelstvo/2590590 (дата обращения: 04.07.2022). 
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упоминается в нормативных правовых актах1, однако он доста-
точно прочно укрепился в юридической среде. С принятием вы-
шеуказанного Положения адвокатура перестает входить в состав 
государственных органов, получает небольшую самостоятель-
ность в решении вопросов текущей деятельности организации, но 
остается под контролем государства.  

Организационная структура коллегии адвокатов получает за-
конодательное закрепление. Предусматривалось, что общее соб-
рание членов губернской коллегии защитников избирает из своей 
среды президиум, на который возлагаются обязанности: наблю-
дения и контроля за исполнением защитниками своих обязанно-
стей; наложения дисциплинарных взысканий на членов коллегии. 
При определении состава будущей коллегии защитников образо-
вание и наличие юридического стажа во внимание не принима-
лись, важнее была «степень близости к советской работе». По-
этому при рассмотрении заявления о включении в состав членов 
коллегии защитников учитывалось отнесение претендента к од-
ной из шести категорий:  

«1. Коммунисты (сюда включались также лица, вышедшие из 
партии «не из-за программных расхождений»)  

2. Ответственные работники (не коммунисты) трибуналов судов.  
3. Лица, причастные к работе в советской юстиции или быв-

шей Коллегии защитников, обвинителей и представителей сторон 
в процессе.  

4. Лица, выполняющие работу юрисконсульта в советских ор-
ганизациях.  

5. Лица, выполняющие в советских учреждениях работу не-
юридического характера. 

6. Лица, не подходящие ни под одну из перечисленных кате-
горий»2.  

Такой подход приводит к тому, что, например, из 320 человек 
первого состава Московской губернской коллегии защитников 
только 35,3% имеют законченное высшее юридической образова-
                                                 
1 В отличие от термина «параллельные» (альтернативные) коллегии адвокатов, кото-
рый использовался, например, в инструктивном письме Министерства юстиции РФ 
от 20.06.1994 г. № 09-08/49-94 «О «параллельных» коллегиях адвокатов». 
2 Переписка с Народным комиссариатом юстиции — Коллегия защитников о 
судоустройстве РСФСР и анкеты членов Коллегии при Московском Губсуде // 
ЦГАМО. Ф. 66. Оп. 11. Д. 1667. Л. 11. 
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ние1. Представляется, что это не позволяет говорить о создании 
профессиональной организации. 

Рассматривая организационную структуру традиционной колле-
гии адвокатов периода становления, представленную на рис. 1.1, 
нельзя не отметить такой обязательный элемент, как первичная пар-
тийная организация. 2 ноября 1922 г. ЦК РКП принимает циркуляр 
«О вступлении коммунистов в коллегии защитников»2. Решения 
первичной партийной организации обсуждаются на президиуме 
коллегии, и в случае несогласия решение президиума может быть 
обжаловано в Губернский комитет РКП(б). Таким образом, в струк-
туре управления появляется достаточно уникальный по своему по-
ложению элемент. Формально он подчинен коллегиальному испол-
нительному органу (президиуму), но обладает правом обжалования 
его решений в рамках иной иерархической структуры, частью кото-
рой он является, и принятые в рамках такой иерархии решения ста-
новятся обязательными для исполнения президиумом.  

 

 
 

Рис. 1.1. Организационная структура традиционной коллегии  
адвокатов по Положению об адвокатуре 1922 г. и Циркуляру  

ЦК РКП (б) от 02.11.1922 
 

Организационная структура 1922 г. уже содержит обязатель-
ные элементы (общее собрание и президиум), но еще не получает 
                                                 
1 Московская областная коллегия адвокатов при Совете Министров РСФСР // 
ЦГАМО. Ф. 7581. Оп. 211. Д. 1666. Л. 16. 
2 Циркуляр ЦК РКП № 17 «О вступлении коммунистов в коллегию защитников» 
[Электронный ресурс]. URL: http://elib.uraic.ru/bitstream/123456789/3343/1/ sovet-
skaya_yustitsiya_1923_1.pdf (дата обращения: 09.08.2022). 

Общее собрание членов коллегии  
защитников 

Президиум 
коллегии Фракция РКП (б) 

Члены коллегии защитников 
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своей завершенности. Так, например, Положение об адвокатуре 
1922 г. не предусматривало создание ревизионных комиссий, хо-
тя сложно представить, что финансово-хозяйственная деятель-
ность коллегий проходила без их участия. Также нормативные 
акты рассматриваемого периода времени не сообщают о том, как 
проходили выборы единоличного исполнительного органа колле-
гии или как создавались юридические консультации. Последние 
являются необходимым звеном структуры традиционной колле-
гии адвокатов, и архивные документы позволяют утверждать, 
что, например, на территории Московской губернии в 1926 г. 
действовали 32 юридические консультации1. Выбор подобной 
организационной структуры не был случайным. В.И. Маршев 
указывает, что в 1917—1930 гг. отстаивалась концепция единона-
чалия в управлении социалистическими предприятиями, предло-
женная В.И. Лениным, и до тех пор пока такой тип управления 
еще не выработался, предлагались системы, одна из которых пре-
дусматривала, что «во главе стоят небольшие, дружно сработав-
шиеся коллегии с председателем, отвечающим за работу управле-
ния в целом»2. Представляется, что в адвокатском образовании 
такой коллегией является коллективный исполнительный ор- 
ган — президиум во главе с председателем. Одновременно госу-
дарство стремилось показать демократическую адвокатуру, по-
этому осталась выборность исполнительного органа (президиума) 
высшим органом управления. Сама процедура выборов претерпе-
вала изменения, но сохранилась до настоящего времени.  

В 1930 г. нормативное закрепление получило явление, кото-
рое оказало влияние на организационную структуру традицион-
ных коллегий адвокатов. 11 января 1930 г. Наркоматом юстиции 
РСФСР принимаются «Основные положения организации кол-
лективов членов коллегии защитников», нормативные требова-
ния которых в 1932 г. без каких-ибо значительных изменений 
переходят в «Положения о коллективах членов коллегии защит-
ников»3. Данный документ предусматривал организацию коллек-
                                                 
1 См.: Никифоров А.В. Московская губернская коллегия адвокатов: история в 
архивных документах 1922—1936 г. // Московская адвокатура: 150 лет. История. 
Традиции. Современность: Сб. М., 2016. С. 79—80. 
2 Маршев В.И. История управленческой мысли: Учебник. М., 2021. С. 649. 
3 Положение о коллективах членов коллегии защитников [Электронный ресурс]. 
(утв. Коллегией Наркомюста РСФСР 27.02.1932 г.  URL: http://www. consult-
ant.ru/cons/cgi/online.cgi (дата обращения: 10.07.2022). 
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тивов членов коллегии защитников. Также отдельно указывалось, 
что органами управления коллектива являются: общее собрание 
членов коллектива, бюро коллектива и ревизионная комиссия.  
В тех местах, где по количественному составу членов коллектива 
было нецелесообразно избирать бюро и ревизионную комиссию, 
выбирался уполномоченный коллектива и уполномоченный по 
проверке денежно-материальной части коллектива.  

Положение относило к компетенции общего собрания коллек-
тива перечень полномочий, который, как и само общее собрание, 
из последующих нормативных актов, определяющих структуру 
коллегии адвокатов, был исключен. Например, в п. 1 п. IV Поло-
жения предусматривалось, что «общее собрание дает направление 
работе коллектива в соответствии с действующими о коллегии 
защитников узаконениями, настоящим положением и директива-
ми президиума коллегии». Также общее собрание коллектива ут-
верждало план работы и избирало «комиссию по тарификации 
отдельных членов коллектива». 

Количественный и персональный состав органов управления 
утверждался президиумом коллегии. Для оказания юридической 
помощи коллективы защитников с согласия президиума органи-
зовывали консультации. Особое внимание обращалось на макси-
мальное размещение сети консультаций в рабочих районах и 
сельских местностях.  

Практически на уровне юридической консультации должна 
была создаваться организационная структура аналогичная 
структуре коллегии. При этом адвокат, входящий в состав кол-
лектива, утрачивал право заниматься частной практикой, все 
поручения на защиту распределялись через коллектив юридиче-
ской консультации. 

Представляется, что, рассматривая представленную на рис. 1.2 
организационную структуру, можно установить некоторые при-
знаки, которые, согласно классификации Г. Минцберга, позволи-
ли бы рассматривать такую структуру как свойственную дивер-
сифицированной (децентрализованной) организации1: 

 коллегия адвокатов является организацией, объединяющей 
ее членов по профессиональному признаку, т.е. стремится 
оставаться закрытой системой; 

                                                 
1 См.: Минцберг Г. Менеджмент: природа и структура организаций. М., 2021. С. 407. 



Глава 1 

 
16 

 юридические консультации действуют независимо друг от 
друга, руководство осуществляется президиумом коллегии; 

 объединяющим фактором для юридических консультаций 
является идеология защиты, которая в условиях админист-
ративно-командной системы достаточно жестко контроли-
руется государством. 

 

 
 

Рис. 1.2. Организационная структура традиционной  
коллегии адвокатов по Положению об адвокатуре 1922 г.,  

Циркуляру ЦК РКП (б) от 02.11.1922 г. и Положению о коллективах 
членов коллегии защитников 1932 г. 

 
Вместе с тем децентрализация носила только внешний харак-

тер. В 1930-е гг. исследования проблем общей теории управления 
были фактически прекращены, поскольку завершилось формиро-
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вание административно-командной системы управления1. Внутри 
коллектива защитников, объединенного в одну консультацию, 
создавалась организационная структура, аналогичная структуре 
всей коллегии адвокатов. Такая усложненная конструкция в прак-
тическом отношении не нашла своего применения. Как отмечают 
исследователи, «в СССР, в 1000 районах не было ни одного за-
щитника. Больше половины защитников были сосредоточены в 
Москве, Ленинграде, Киеве, Ростове и Тбилиси. В Москве на од-
ного адвоката приходилось 3,5 тыс. чел. населения, в Ленингра- 
де — 10 тыс., а в Казахстане — 70 тыс. Число коммунистов было 
недопустимо малым (6,1%). Многие председатели президиумов 
были арестованы НКВД. Было проведено много ревизий, но без-
результатно»2. 

Коллективы защитников были малочисленны. Несмотря на 
утверждение коллективной формы адвокатской деятельности, 
31 декабря 1936 г. Наркомат юстиции СССР направляет в СНК 
СССР проект Положения об адвокатуре, типовой устав коллегии 
адвокатов и инструкцию для индивидуально работающих адвока-
тов. Несмотря на все усилия государства, адвокаты продолжали 
заниматься частной практикой, только название «частная» заме-
нено на «индивидуальная».  

Работа консультации контролировалась президиумом, само-
стоятельность коллектива была сведена до минимума. Обращает 
на себя внимание тот факт, что еще с 1 января 1928 г. для адвока-
тов были введены так называемые хронокарты, регистрационные 
карточки (листки), устанавливались правила направления теле-
фонограмм, истребования в суде дел для ознакомления3. 

Изложенное позволяет сделать вывод, что административно-
командная система не предполагает иной организационной фор-
мы, кроме бюрократической. Для самих членов коллектива более 
простым было возложение принятия итогового решения по како-
му-либо вопросу на президиум коллегии.  

В исторической перспективе сохранилось только одно звено, 
привнесенное Положением о коллективах коллегии защитников 
                                                 
1 Маршев В.И. Указ. соч. С. 707. 
2 Кодинцев А.Я. Государственная политика в системе органов юстиции СССР  
в 1933—1956 гг.: Дис. …д-ра юрид. наук. Екатеринбург, 2010. С. 186. 
3 См.: Никифоров А.В. Московская областная коллегия адвокатов: история в 
архивных документах. М., 2022. С. 23. 
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1932 г. Это общее собрание членов консультации. Одним из пока-
зателей работы консультации становится количество проведен-
ных общих собраний коллектива и то, какие вопросы в ходе тако-
го собрания обсуждались. Общее собрание членов коллектива 
просуществует вплоть до настоящего времени, хотя сложно гово-
рить о его влиянии на управленческие решения. Единственным 
значимым вопросом в настоящее время осталось выдвижение 
кандидатов на Общее собрание членов коллегии.  

Следующей вехой в развитии организационной структуры 
традиционных коллегий адвокатов стал 1939 г., когда постанов-
лением Совета народных комиссаров (СНК) СССР было утвер-
ждено Положение об адвокатуре СССР1. Примечательно, что 
данный нормативный акт закрепляет «старое» новое название — 
адвокатура. Традиционные коллегии адвокатов сохраняют прин-
цип образования по территориальному признаку. В связи с про-
шедшими в стране административно-территориальными преобра-
зованиями теперь в их названии появляется указание на соответ-
ствующие область, край или республику. Для организации работы 
членов коллегии адвокатов в районных центрах и городах облас-
ти, края, республики создаются юридические консультации. Их 
состав и местонахождение устанавливаются президиумом колле-
гии адвокатов в соответствии с планом, утверждаемым Наркома-
том юстиции союзной (автономной) республики. 

Все вопросы, связанные с организацией и деятельностью 
коллегии, решаются общим собранием и президиумом коллегии. 
Компетенции и порядок формирования различных звеньев орга-
низационной структуры коллегии получают более детальную 
регламентацию. Согласно ст. 15 Положения об адвокатуре, ор-
ганами управления коллегией адвокатов являлись общее собра-
ние, президиум и ревизионная комиссия. В коллегиях, насчиты-
вающих более 300 адвокатов, общее собрание заменялось на 
конференцию. 

Президиум коллегии и ревизионная комиссия избирались об-
щим собранием, которое должно было проводиться не реже одно-
го раза в год. К другим полномочиям общего собрания относи-
                                                 
1 Об утверждении Положения об адвокатуре СССР [Электронный ресурс]: По-
становление Совета Народных Комиссаров СССР от 16.08.1939 г. № 1219. URL: 
http://www.libussr.ru/doc_ussr/ussr_4198.htm (дата обращения: 11.07.2022). 
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лось утверждение отчета о деятельности президиума и ревизион-
ной комиссии, утверждение правил внутреннего распорядка колле-
гии, а также численного состава, штата коллегии, сметы доходов и 
расходов (с последующим утверждением принятого решения по 
данным вопросам Советом министров автономной республики, 
исполнительным комитетом краевого, областного, Московского, 
Ленинградского городского Совета депутатов трудящихся). 

Функции президиума коллегии по Положению 1939 г. можно 
разделить на группы. 

 

Таблица 1.1. Распределение функций президиума  
традиционной коллегии адвокатов 

 

Управленческие Административные Контролирующие 
Организация  
и руководство 
юридическими 
консультациями 

Созыв общего  
собрания 

Контроль за оплатой 
юридической помощи, 
оказываемой  
адвокатами 

Назначение  
и освобождение  
от работы  
заведующих юри-
дическими кон-
сультациями 

Прием в члены  
коллегии и в состав 
стажеров 

Контроль за соблюде-
нием правил внутрен-
него распорядка колле-
гии 

Распределение 
адвокатов  
по юридическим 
консультациям 

Организация меро-
приятий по повыше-
нию идейно-
политического уровня 
адвокатов 

Рассмотрение дисцип-
линарных дел адвока-
тов и наложение дис-
циплинарных взыска-
ний 

Распоряжение 
средствами  
коллегии 

Ведение статистиче-
ской и финансовой 
отчетности 

Контроль качества  
работы адвокатов 

Утверждение  
штатов и смет 
юридических  
консультаций 

Организация участия 
адвокатов в мероприя-
тиях по пропаганде 
законодательства 

Обобщение причин 
преступных проявле-
ний и других наруше-
ний законности, внесе-
ние по ним предложе-
ний в органы власти 

Представление 
интересов колле-
гии в органах вла-
сти и обществен-
ных организациях 

Организация обучения 
стажеров и повыше-
ния квалификации 
адвокатов 
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Положение об адвокатуре 1939 г. выделяет в качестве само-
стоятельных управленческих единиц председателя президиума 
коллегии и заведующего юридической консультацией. Следует 
отметить, что с 1939 г. ревизионные комиссии при юридических 
консультациях не образуются, их функции переданы заведую-
щим. Заведующие юридическими консультациями назначались 
президиумом коллегии из числа адвокатов коллегии и обладали 
достаточно широкими полномочиями, включавшими в себя рас-
пределение дел между адвокатами, контроль качества работы ад-
вокатов и установление размера заработной платы адвокатов. 

В 1962 г. принимается новое Положение об адвокатуре в 
РСФСР1. Новое Положение, как и принятый в 1979 г. Закон СССР 
«Об адвокатуре СССР»2, и Положение об адвокатуре РСФСР 
1980 г.3 изменили объем прав адвокатов, но не оказали влияния на 
организационную структуру традиционных коллегий адвокатов.  

Как и Положение 1939 г., все указанные нормативные акты не 
упоминают первичную партийную организацию в качестве одного 
из звеньев организационной структуры. Однако это не означает 
снижения влияния партийной идеологии. Разработка и проведение 
мероприятий по повышению идейно-политического уровня остают-
ся одной из самых главных задач президиума коллегии адвокатов. 

Распределение полномочий в цепочке «президиум — заве-
дующие юридическими консультациями — адвокаты» достаточно 
четко определяет характерное для иерархических систем право 
вмешательства, когда «на деятельность подсистемы любого уров-
ня непосредственное и явно выраженное воздействие оказывают 
вышерасположенные уровни, чаще всего ближайший старший 
уровень. Это воздействие носит для нижележащих обязывающий 
характер, и в нем находит свое отражение приоритет действий и 
целей более высоких уровней»4.  
                                                 
1 Об утверждении Положения об адвокатуре РСФСР [Электронный ресурс]: 
Закон РСФСР от 20.11.1980 г. URL: https://docs.cntd.ru/document/901823655 (дата 
обращения: 18.07.2022). 
2 Об адвокатуре СССР [Электронный ресурс]: Закон СССР от 30.11.1979 г.  
№ 1165-Х. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_7/ (дата об-
ращения: 18.07.2022). 
3 Об утверждении Положения об адвокатуре РСФСР. 
4 Месарович М., Мако Д., Такахара И. Теория иерархических многоуровневых 
систем. М., 1973. С. 55. 
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Таким образом, законодательные акты, регламентирующие 
деятельность адвокатуры в рассматриваемое время, последова-
тельно закрепляют линейную структуру управления, представ-
ленную на рис. 1.3. 

 

 
 

Рис. 1.3. Организационная структура  
традиционной коллегии адвокатов в период  

с 1939 по 2002 г. 
 

Традиционные коллегии адвокатов действовали в условиях 
достаточно стабильной социально-экономической среды, у каж-
дой юридической консультации был свой заведующий, который 
организовывал работу коллектива и отчитывался перед прези-
диумом. Горизонтальная связь на рис. 1.3 только одна — между 
президиумом коллегии и его председателем.  

В 1986 г. принимается Закон СССР «Об индивидуальной тру-
довой деятельности»1, а в 1988 г. — Закон «О кооперации в 
                                                 
1 Об индивидуальной трудовой деятельности  [Электронный ресурс]: Закон 
СССР от 19.11.1986 г. URL: http://www.libussr.ru/doc_ussr/usr_13627.htm (дата 
обращения: 18.07.2022). 

Общее собрание  
членов коллегии 

Президиум  
коллегии 

Председатель  
президиума  

коллегии 

Консультация 1 Консультация 2   Консультация 3 

Заведующий 
Консультацией 1 

Заведующий
консультацией 2 

Заведующий 
консультацией 3 

Адвокаты          Адвокаты Адвокаты 

Реви- 
зионная  

комиссия 
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СССР»1. Появляются первые альтернативные («параллельные») 
коллегии адвокатов. Представляется, что данное обстоятельство 
следует рассматривать в качестве положительного момента, по-
скольку существование только традиционных коллегий адвокатов 
слабо способствовало развитию адвокатуры в целом. Территори-
альный принцип образования коллегий адвокатов больше не при-
меняется. 

Недостатком традиционных коллегий адвокатов явился тот 
факт, что, несмотря на изменения социально-экономического 
строя, подавляющее большинство из них еще длительное время 
продолжали оставаться бюрократическими организациями, сфор-
мированными по профессиональному признаку, с постоянством 
руководящих должностей и четкой иерархией функциональных 
полномочий руководителей. 

В традиционных коллегиях преобладало реактивное управле-
ние2, которое сводилось к несвоевременным реакциям исполни-
тельного органа коллегии на изменения внешней и внутренней 
среды. Принимались ежеквартальные планы работы, предусмат-
ривающие вопросы, аналогичные тем, которые рассматривались 
на всем протяжении деятельности коллегий: проверки качества 
работы молодых адвокатов, ревизии финансово-хозяйственной 
деятельности юридических консультаций, проверки условий и 
организации работы в юридических консультациях. Само по себе 
планирование не может рассматриваться как недостаток, но аль-
тернативные варианты управления не прорабатывались.  

Однако сохранение бюрократического типа управления по-
зволяет выделить положительные моменты. Сохраняются нравст-
венные традиции, выработанные поколениями адвокатов, посто-
янно действует школа профессиональной подготовки кадров, 
процессы бухгалтерского и кадрового обеспечения деятельности 
соответствуют всем требованиям законодательства.  

Кроме того, позитивным обстоятельством выступает начало 
децентрализации власти. Постепенно расширяются полномочия 
                                                 
1 О кооперации в СССР [Электронный ресурс]: Закон СССР от 26.05.1988 г.  
№ 8998-XI. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_1361/ (дата 
обращения: 18.07.2022). 
2 См.: Гольдберг М.А. «Реактивное управление»  — «Проактивное управление» 
[Электронный ресурс]: URL: https://vsetreningi.ru/news/4805/ (дата обращения: 
18.02.2022). 
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руководителей среднего звена иерархической структуры — заве-
дующих юридическими консультациями, хотя достаточно часто 
причиной тому становится несвоевременность решений исполни-
тельного органа коллегии.  

По нашему мнению, наиболее важным является сохранение 
традиционными коллегиями прежней организационной структу-
ры, предусматривающей выборность исполнительного органа и 
ревизионной комиссии. Позднее это будет выступать в качестве 
преимущества, обеспечивающего прозрачность деятельности ру-
ководства коллегии в условиях постепенного перехода к децен-
трализованной модели управления.  

В 2002 г. принимается Закон об адвокатской деятельности1, ко-
торый значительно расширил количество форм адвокатских обра-
зований. Представляется, что данное обстоятельство следует рас-
сматривать в качестве положительного момента, поскольку суще-
ствование только одной организационно-правовой формы слабо 
способствовало развитию адвокатуры. Закон изменил порядок уч-
реждения коллегий адвокатов. В настоящее время учредить колле-
гию вправе два и более адвокатов, не менее чем у двух из которых 
должен быть статус адвокатской деятельности от трех лет. 

Организационная структура традиционной коллегии адвока-
тов становится организационной структурой адвокатских палат. 
Остается иерархическая система, аналогичная ранее действовав-
шей, где в качестве президиума выступает совет адвокатской па-
латы, председателя президиума — президент палаты, а юридиче-
ских консультаций — адвокатские образования. Обращает на се-
бя внимание тот факт, что впервые с 1922 г. законодательство об 
адвокатской деятельности не регламентирует организационную 
структуру коллегий, сообщая в п. 18 ст. 22 вышеуказанного зако-
на, что к отношениям, возникающим в связи с учреждением, дея-
тельностью и ликвидацией коллегий адвокатов, применяются 
правила, предусмотренные для ассоциаций (союзов). Таким обра-
зом, законодатель отказался от регулирования вопросов учрежде-
ния и деятельности коллегий адвокатов профильным законом, 
переложив их регламентацию на Федеральный закон «О неком-
                                                 
1 Об адвокатской деятельности и адвокатуре в РФ [Электронный ресурс]: Феде-
ральный закон от 31.05.2002 г. № 63-ФЗ. URL: https://docs.cntd.ru/document/ 
901819236 (дата обращения: 12.12.2022). 
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мерческих организациях»1 (далее — Закон о некоммерческих ор-
ганизациях) и Гражданский кодекс РФ2 (далее — ГК РФ). 

Ассоциация (союз) имеет определенное сходство с коллегией 
адвокатов, поскольку может являться некоммерческой организа-
цией, основанной на членстве и объединении входящих в ее со-
став лиц по профессиональному признаку. Структуры органов 
управления данных юридических лиц также имеют общие черты. 

 
Таблица 1.2. Сравнительная характеристика органов управления 

ассоциаций (союзов) и традиционных коллегий адвокатов 
 

Структура органов 
управления 

Ассоциация  
(союз) 

Традиционная  
коллегия адвокатов 

Высший Съезд, конференция 
или иной коллегиаль-
ный орган, определяе-
мый уставом 

Общее собрание 

Исполнительный Единоличный (один 
или несколько) или 
коллегиальный 

Коллегиальный 

Финансового контроля Ревизионная комиссия Ревизионная  
комиссия 

Исполнительного  
контроля 

Наблюдательный  
совет 

Отсутствует 

 

Закон об адвокатской деятельности вывел привычное назва-
ние «юридическая консультация» из сложившейся ранее право-
вой конструкции звена организационной структуры коллегии и 
закрепил его в качестве наименования самостоятельного адвокат-
ского образования. Коллегии получили право на создание филиа-
лов, что предусмотрено п. 10 ст. 22 Закона об адвокатской дея-
тельности.  

В настоящее время формулировка п. 10 ст. 22 Закона об адво-
катской деятельности устарела и фактически вводит ограничение 
на создание обособленных подразделений, поскольку право на 
                                                 
1 О некоммерческих организациях [Электронный ресурс]: Федеральный закон от 
12.01.1996 г. № 7-ФЗ. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_ LAW_ 
8824/e46eaf5d69e335ddbd0839f17ebcba4c581690c2/ (дата обращения: 20.07.2022). 
2 Гражданский кодекс РФ (часть первая) от 30.11.1994 г. № 53-ФЗ [Электронный 
ресурс]. URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_5142/ (дата об-
ращения: 20.07.2022). 
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создание филиалов трактуется государственными органами как 
право на создание только филиалов. Данное ограничение ничем 
не обосновано. Действительно, филиал является обособленным 
подразделением юридического лица (п. 2 ст. 55 ГК РФ). В свою 
очередь, ст. 11 Налогового кодекса РФ (далее — НК РФ) опреде-
ляет обособленное подразделение как любое территориально обо-
собленное от нее подразделение, по месту нахождения которого 
оборудованы стационарные рабочие места. 

Очевидно, что определения филиала и обособленного подраз-
деления очень схожи. Вместе с тем между ними есть весьма зна-
чительная разница, востребованная в практическом отношении 
для нормального функционирования коллегий адвокатов. Сведе-
ния о филиале должны быть указаны в Едином государственном 
реестре юридических лиц (далее — ЕГРЮЛ). Сведения об обо-
собленном подразделении, имеющем стационарные рабочие мес-
та, вносить в ЕГРЮЛ не требуется. Открытие или закрытие фи-
лиала, изменение его адреса места нахождения требуют внесения 
изменений в ЕГРЮЛ. Решение о внесении данных изменений от-
носится к исключительной компетенции общего собрания членов 
коллегии. Созыв внеочередного общего собрания влечет допол-
нительные временные и финансовые затраты. Другой проблемой 
является техническое несовершенство выгрузки сведений из  
ЕГРЮЛ. В частности, в практическом отношении в Московской 
областной коллегии адвокатов, в состав которой входят 136 фи-
лиалов, в выписке из ЕГРЮЛ появляются филиалы, которые  
были закрыты или произвольно меняются адреса действующих 
филиалов. 

Однако, поскольку правовое положение участников граждан-
ского оборота определяется гражданским законодательством (ч. 1 
ст. 2 ГК РФ), необходимо внесение изменений в ст. 55 ГК РФ, 
посвященную филиалам и представительствам. Кроме того, не-
коммерческий характер деятельности коллегий адвокатов диктует 
необходимость внесения изменений в ст. 5 Закона о некоммерче-
ских организациях, которая в настоящее время текстуально дуб-
лирует ст. 55 ГК РФ. 

После принятия Закона об адвокатской деятельности измене-
ние организационной структуры традиционных коллегий адвока-
тов достаточно часто носило стихийный характер, новая структу-
ра создавалась исходя только из текущей деятельности. В итоге 
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коллегии, выбравшие филиал в качестве единственно возможного 
вида обособленного подразделения, оказались в более уязвимом 
положении по сравнению с теми, в составе которых юридические 
консультации получили статус обособленных подразделений.  

Закон об адвокатской деятельности ускорил процесс децен-
трализации управления в традиционной коллегии адвокатов. По 
нашему мнению, об этом свидетельствуют два факта. Во-первых, 
это увеличение финансовой самостоятельности филиалов. Доста-
точно часто филиалы выделяются на самостоятельный баланс, 
имеют собственные рублевые и валютные счета1. Во-вторых, 
происходит расширение управленческого функционала руково-
дителей среднего звена — заведующих филиалами, поскольку 
сюда добавляется контроль за своевременной сдачей финансовой 
и статистической отчетности. 

Однако децентрализация не могла носить постоянный харак-
тер. Некоторые решения должны были оставаться централизо-
ванными. Ш. Сандермоен относит к таковым финансовые и кад-
ровые, поскольку «и человеческие, и финансовые ресурсы входят 
в систему коллективных интересов корпорации…»2. Представля-
ется, что сюда также относятся любые решения, касающиеся 
стратегии, миссии, ценностей и задач коллегии. 

После 2002 г. изменение организационной структуры прояв-
ляется в усилении роли подразделений, деятельность которых 
ранее не рассматривалась как часть структуры. Элементы струк-
туры формируются вокруг сервисных направлений: бухгалтерии, 
кадрового обеспечения и управления делами коллегии. Повыше-
ние их роли и выделение в качестве самостоятельных элементов 
системы связано с реализацией государством контролирующих 
функций в различных областях хозяйственной деятельности. При 
этом постоянно возникают новые виды контроля, не известные 
ранее. Например, в настоящее время это контроль за обработкой 
и хранением персональных данных членов коллегии.  

Организационная структура традиционной коллегии адвока-
тов после 2002 г., показанная на рис. 1.4, позволяет утверждать, 
                                                 
1 См.: Положение о филиале Московской областной коллегии адвокатов (утв. 
Общим собранием членов МОКА 04.04.2003 г.) [Электронный ресурс]. URL: 
https://nomoka.ru/docs/положение/%20о%20филиале%20216pdf (дата обращения: 
21.07.2022). 
2 Сандермоен Ш. Организационная структура. Реализация стратегии на практи-
ке. М., 2020. С. 93. 
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что все входящие в нее элементы имеют связь между собой. Вме-
сте с тем эта связь не везде одинаковая. Например, председатель 
президиума не может отдавать обязательные указания ревизион-
ной комиссии, но результаты проводимого финансового контроля 
деятельности филиалов обсуждаются на президиуме коллегии, 
что позволяет установить и исправить типовые ошибки.  

 

 
 
Рис. 1.4. Организационная структура традиционной коллегии  

адвокатов после 2002 г. 
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Традиционная коллегия адвокатов, будучи организацией, 
сформированной по профессиональному признаку, может быть 
определена как многоуровневая система. Прежде всего, в пользу 
такого вывода свидетельствует то обстоятельство, что элемент 
верхнего уровня обусловливает деятельность элементов нижнего 
уровня, но не управляет ею. В частности, исполнительный орган 
может принимать организационные решения, касающиеся дея-
тельности филиалов коллегии, но эти решения не могут затраги-
вать, собственно, адвокатскую деятельность. В свою очередь, 
элементы среднего уровня могут принимать решения, которые 
могут быть, но не обязательно будут решениями верхнего уровня. 
Как указывают исследователи, такая свобода действий — отличи-
тельная черта любой социальной многоуровневой системы1.  

Таким образом, в качестве традиционных следует рассматри-
вать коллегии адвокатов по территориальному признаку, отличи-
тельной чертой которых является выборность коллегиального 
исполнительного и единоличного исполнительного органов, не 
зависящих от смены учредителей, сочетающих в себе централи-
зованную и децентрализованную организационную структуру.  

Определенным недостатком в настоящее время является от-
сутствие у коллегий адвокатов права на проведение не общего 
собрания, а конференции для коллегий адвокатов с численностью 
более 300 адвокатов. Аналогичная возможность предоставлена 
адвокатским палатам (п. 1 ст. 30 Закона об адвокатской деятель-
ности). Учитывая, что коллегии адвокатов, как и региональные 
адвокатские палаты, являются некоммерческими организациями, 
основанными на членстве адвокатов, отсутствие у коллегий адво-
катов возможности проведения конференций можно объяснить 
только недоработкой законодателя.  

Проведение конференций востребовано в практическом отно-
шении. В частности, в Московском регионе действуют коллегии 
адвокатов, численность которых достигает 800—1000 адвокатов. 
Проведение общего собрания при подобном количестве адвокатов 
представляет определенную сложность. В частности, в Москов-
ском регионе предоставляется незначительное количество поме-
щений, рассчитанных на размещение данного количества участни-
ков собрания. Стоимость аренды данных помещений составляет 
                                                 
1 См.: Месарович М., Мако Д., Такахара И. Указ. соч. С. 69. 
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значительную величину для любой некоммерческой организации, 
что влечет дополнительную финансовую нагрузку на адвокатов.  

При этом проведение общего собрания посредством видео-
конференц-связи не решает рассматриваемой проблемы, посколь-
ку данный формат не обеспечивает возможность проведения 
тайного голосования участников общего собрания по определен-
ным вопросам, отнесенным к компетенции высшего органа 
управления некоммерческой организации.  

1.2. Формирование управленческого взаимодействия  
«адвокат — коллегия — государство»  

Наряду с организационной структурой комплекс взаимоотно-
шений между адвокатом и коллегией является неотъемлемой ча-
стью архитектуры традиционной коллегии адвокатов, при иссле-
довании которой необходимо учитывать воздействие внешней 
среды. Государство является основным и главным фактором дан-
ной среды, определяющим не просто функционирование адвокат-
ских образований, но и формирование стратегии, идеологии, кор-
поративных ценностей. Одновременно, как справедливо отмечает 
А.Д. Бойков, адвокатура функционирует в определенной системе 
государственных и общественных механизмов и призвана спо-
собствовать защите правовых интересов граждан, прежде всего, 
этого общества и государства1. Анализ взаимодействия традици-
онных коллегий адвокатов и государства позволяет создать необ-
ходимую предпосылку для составления стратегии развития тра-
диционных коллегий адвокатов и прогнозировать будущие ини-
циативы государства в отношении адвокатуры. 

В литературе рассматривались различные способы, посредст-
вом которых государство через органы юстиции должно управ-
лять адвокатурой. Например, Е.П. Дубков писал, что государство 
должно направлять деятельность адвокатуры с помощью созыва 
общего собрания, отмены решений общего собрания, издания ин-
струкций, проведения ревизий и т.д.2 Г.К. Шаров указывал, что 
                                                 
1 См.: Бойков А.Д. Третья власть в России. Кн. 2: Продолжение реформ. М., 2002. 
С. 12, 241. 
2 См.: Дубков Е.П. Демократические основы организации советской адвокатуры: 
Дис.  …канд. юрид. наук. М., 1965. С. 2, 3.  
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руководство адвокатурой заключалось в осуществлении контроля 
за соблюдениями коллегиями адвокатов законов, оказанием им 
методической и иной помощи1. Ю.И. Стецовский считал, что 
вплоть до распада СССР надзор осуществлялся по-разному: пар-
тийными и государственными органами — путем регулирования, 
проверок, отчетов; президиумами коллегий — путем направления 
подробных отчетов в губернские суды, губернские исполнитель-
ные комитеты и наркоматы юстиции2. 

Вышеуказанные точки зрения объединяет то, что ни одна из 
них не отрицает влияния государства на адвокатуру и, следова-
тельно, на архитектуру традиционных коллегий адвокатов. Пред-
ставляется, что здесь необходимо разделять воздействие внешней 
среды непосредственно на адвоката, осуществляющего адвокат-
скую деятельность, и на коллегию адвокатов как организационно-
правовую форму объединения адвокатов.  

Создавая адвокатуру, Советское государство преследовало 
достаточно специфическую цель. В 1922 г. Председатель Совета 
народных судей И.А. Смирнов пишет: «Мы организуем настоя-
щий аппарат представителей защиты, который поставил себе це-
лью внедрение законности в пределах советской власти». Согла-
шаясь с тезисом, что адвокат не является представителем власти, 
И.А. Смирнов считал, что нужно учитывать «тот взгляд трудяще-
гося населения на члена коллегии защитников как на судебных 
работников, призванных так же, как и судья, к максимальному 
укреплению революционной законности…»3. Власть, создав кол-
легии защитников, возлагает на них вполне определенную зада-
чу укрепления и пропаганды социалистической законности. Ад-
вокатуру рассматривают как правовое явление, возродившееся 
вместе с НЭПом — с возникновением частного капитала. Адво-
кат не столько защитник или представитель стороны в процессе, 
сколько помощник суда в деле укрепления советской законности.  

Коллегии защитников образовывались при губернских отде-
лах юстиции, на Народный комиссариат юстиции возлагается ор-
                                                 
1 См.: Шаров Г.К. Административно-правовые вопросы организации и деятель-
ности адвокатуры в СССР: Дис. ... канд. юрид. наук. М., 1982. С. 69—70.  
2 См.: Стецовский Ю.И. Становление адвокатуры в России. М., 2010. С. 117.  
3 Московская губернская коллегия защитников. Дисциплинарное производство 
за 1926 год. М.. 1927. С. 7. 
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ганизация юридической помощи населению и наблюдение в соот-
ветствии с действующими законами за деятельностью юрискон-
сультов и коллегий защитников1.  

Вместе с тем основной контроль осуществлялся губернскими 
судами. Самостоятельность президиума коллегии была сильно огра-
ничена. Планы работы и решения президиума подлежали утвержде-
нию руководством соответствующего губернского суда. Указания 
суда обязательны к исполнению президиумом и адвокатами колле-
гии. Положительная характеристика от судьи могла решить вопрос о 
приеме в коллегию защитников. Например, вводилась типичная для 
рассматриваемого времени фраза: «В своих выступлениях…. всегда 
был помощником Суду в выяснении сути и истины дела»2. 

В 1922 г. в коллегиях адвокатов образуются фракции РКП (б), 
осуществляющие политический надзор за адвокатами. Значение 
партийной власти очень велико. Так, 21 ноября 1929 г. фракция 
РКП(б) Московской губернской коллегии защитников заранее «в 
согласовании с фракцией Облсуда, на основе контакта с руково-
дством НКЮ» рассматривает вопрос «О «самоочищении» Колле-
гии» и начинает исполнять принятые решения. Итогом становит-
ся список из 15 защитников, которые, по мнению фракции 
РКП(б), подлежали исключению из коллегии3. В последующем 
такие «чистки» продолжились.  

Следует отметить, что в рассматриваемое время влияние 
РКП(б) не способствовало формированию ключевых ценностей и 
миссии коллегии адвокатов. Фракция была нацелена на решение 
исключительно политических задач. Как результат — ее инициа-
тивы не находят поддержки у адвокатов. Например, в ходе обсу-
ждения списка защитников, подлежащих исключению, открыто 
говорилось о том, что «партийцам или просто советским прове-
ренным юристам… никто защиты не доверит»4. 
                                                 
1 Об утверждении Положения о Народном комиссариате юстиции РСФСР 
[Электронный ресурс]: Постановление ВЦИК СНК РСФСР от 03.06.1929 г. 
URL: http://www.libussr.ru/doc_ussr/ussr_3573.htm (дата обращения: 28.07.2022). 
2 Московская областная коллегия адвокатов при Совете Министров РСФСР // 
ЦГАМО. Ф. 7581. Оп. 18. Д. 1666. Л. 16. 
3 Переписка с Народным комиссариатом юстиции — Коллегия защитников  
о судоустройстве РСФСР и анкеты членов Коллегии при Московском губсуде // 
ЦГАМО. Ф. 66. Оп. 11. Д. 1667. Л. 11. 
4 См.: Никифоров А.В. Московская областная коллегия адвокатов: история в 
архивных документах. М., 2022. С. 33. 



Глава 1 

 
32 

Коллегии защитников контролировались также и губернскими 
исполнительными комитетами. Губисполкомы проводили само-
стоятельные проверки коллегий адвокатов. Наркомат юстиции 
РСФСР указывал, что губернские исполнительные комитеты не 
связаны никакими формальными ограничениями ни в отношении 
отказа в приеме в члены коллегий защитников, ни в отношении 
отводов лиц, принятых в коллегии защитников на основании ре-
шения президиума. При этом решения губернских исполкомов не 
требовали мотивировки, являлись окончательными и не подлежа-
ли обжалованию1. 

В 1930 г. возникает явление, получившее в литературе назва-
ние «коллективизация адвокатуры»2. Наркомат юстиции РСФСР 
старался искоренить частную практику адвокатов: «…такой адво-
кат, работающий вне рамок коллегии защитников, подлежит вся-
кого рода налогам как лицо свободной профессии и по всей стро-
гости законов, так как он не несет личных повинностей, которые 
лежат на членах коллегии защитников»3.  

Представляется, что активное построение экономики страны по 
производственно-территориальному принципу не могло не отра-
зиться на адвокатуре. Вступление адвокатов в коллективы поощря-
ется государством: работающие в коллективах приравнивались по 
статусу к рабочим и служащим. Это предоставляло возможность 
вступления в профсоюз, снижения налогов и квартирной платы. Ю. 
Хаски отмечает, что, несмотря на провозглашение коллективиза-
ции адвокатуры, практически сразу началось ослабление коллек-
тивных основ адвокатской практики, которое только продолжилось 
на протяжении последующего десятилетия4. 

В рассматриваемое время продолжает формироваться нега-
тивно-пренебрежительное отношение к адвокатам со стороны 
судей. При этом ситуация преподносится так, что в этом винова-
ты сами адвокаты, поскольку они перестали бороться за установ-

                                                 
1 Разъяснение НКЮ «О правах губисполкомов в отношении зачисления в члены 
коллегии защитников» [Электронный ресурс]. URL: http://elib.uraic.ru/ bitst- 
ream/123456789/3337/1/sovetskaya_yustitsiya_1922_39-40.pdf (дата обращения: 
11.07.2022). 
2 Стецовский Ю.И. Указ. соч. С. 118. 
3 Исаев М.М. Подпольная адвокатура. М., 1924. С. 16. 
4 Хаски Ю. Российские адвокаты и Советское государство. Происхождение и 
развитие советской адвокатуры 1917—1939. М., 1993. С. 142.  
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ление истины и справедливости, выработали «тон адвоката-
хищника, адвоката без принципов, ставившего себе задачей не 
установить то, что было на самом деле, а создать на суде види-
мость того, что соответствует интересам его клиента»1. 

В 1936 г. руководство адвокатурой полностью переходит к 
наркоматам юстиции. Это связано с принятием нового Положе-
ния о Наркомате юстиции СССР, в котором был создан отдел су-
дебной защиты2. В задачи данного отдела входили общее руково-
дство и надзор за деятельностью юридических консультаций кол-
легий защитников, а также организация государственной юриди-
ческой помощи там, где не было коллегий защитников. Впослед-
ствии подобные отделы были созданы в Наркомате юстиции 
РСФСР и других республиканских наркоматах юстиции. 

Отдел судебной защиты контролировал все сферы деятельно-
сти коллегий адвокатов. Создавались различные формы отчетно-
сти, проводились ревизии и обследования президиумов коллегий 
и юридических консультаций, велся учет членов коллегии, рас-
сматривались жалобы на адвокатов. Наркоматы юстиции сохра-
нили право отстранять защитников от работы, разрабатывать для 
них таксы оплаты труда за оказание юридической помощи. По-
всеместно внедрялся административный контроль над коллегиями 
защитников. Деятельность отделов судебной защиты имела доста-
точно серьезные последствия для коллегий адвокатов. В рассмат-
риваемый период времени адвокатские образования нельзя опре-
делить как самоуправляемые профессиональные организации, 
поскольку административно-командная система затронула все 
сферы деятельности коллегий, ни о каком формировании само-
стоятельной идеологии организации не могло быть и речи. Рес-
публиканские наркоматы юстиции обладали правом роспуска 
президиумов коллегий защитников и создания вместо них до ор-
ганизации новых выборов так называемых организационных бю-
ро (оргбюро), состоящих из коммунистов. Отделы судебной за-
щиты впоследствии были переименованы в отделы адвокатуры.  

Представители Наркомата юстиции СССР и его регионально-
го подразделения, республиканской прокуратуры и Прокура- 
                                                 
1 Валерин Вл. Волчья стая. Записки члена коллегии защитников. М., 1931. С. 3. 
2 Положение о Народном комиссариате юстиции Союза ССР  [Электронный 
ресурс]. URL: https://istmat.org/node/48284 (дата обращения: 01.08.2022). 
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туры СССР, республиканского суда и Верховного Суда СССР по-
стоянно приглашаются на общие собрания членов коллегии за-
щитников.  

Стремясь контролировать все сферы действий коллегий адво-
катов, государство при этом обвиняет их в излишней бюрократии. 
31 декабря 1937 г. Наркоматом юстиции РСФСР принимается 
приказ № 101 «Об обслуживании населения юридической помо-
щью»1, в котором указывается на преобладание в президиумах 
коллегий бумажно-бюрократических методов руководства, ме-
шающих своевременному привлечению актива для участия в 
жизни коллегии. Представляется, что в ситуации, когда организа-
ция не может самостоятельно решать свои проблемы и вынужде-
на практически по каждому вопросу обращаться к контролирую-
щему ее органу, просто отсутствуют основы для зарождения ино-
го стиля руководства. 

М.В. Масловский отмечает, что основоположник теории ра-
циональной бюрократии М. Вебер считал таковую одним из ти-
пов идеальной рациональной организации, характеризующейся 
эффективностью административных действий, которая достига-
ется за счет специализации квалифицированного управленческого 
аппарата и формального разделения обязанностей, иерархичной 
системы контроля и подчинения должностных лиц, безличных 
отношений, основанных на зафиксированных законах и правилах, 
которые определяют принятие решений путем отделения админи-
стративных функций от средств управления2. Г. Минцберг выде-
ляет следующие признаки механистической организации: устра-
нение неопределенности; контроль над конфликтами, но не жела-
ние их решить; централизованность управления. При этом он ука-
зывает, что главной проблемой «ядра» механистической органи-
                                                 
1 Об обслуживании населения юридической помощью [Электронный ресурс]: 
Приказ Наркомата юстиции РСФСР № 101. URL: https://notepad. memo.ru/r 
9492/1a/5/instrukcii-prikazy-i-direktivnye-pisma-nkyu-sssr-po-sudebnym-i-organizaci-
onnym-voprosam-t (дата обращения: 01.08.2022). 
2 См.: Масловский М.В. Теория бюрократии Макса Вебера и современная поли-
тическая социология: Монография [Электронный ресурс]. URL: https://knigo-
gid.ru/books/1798595-teoriya-byurokratii-maksa-vebera-i-sovremennaya-politiches-
kaya-sociologiya-monografiya/toread#:~:text=М.%20В.%20Масловский %20 Тео-
рия %20бюрократии,социологической%20науки%20-%20социологии% 20орга- 
низаций (дата обращения: 01.08.2022). 
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зации является его раздробленность, когда вся власть сосредото-
чена наверху, а реальные знания находятся внизу1. Анализируя 
концепцию М. Крозье, В.И. Спиридонова указывает на высказан-
ное им мнение о кризисе системы по принятию решений, по-
скольку бюрократии свойственны факторы длительности кон-
сультаций, потери контактов с реальными жизненными обстоя-
тельствами и общей отчужденности2.  

Применение бюрократической модели управления в отноше-
нии традиционной коллегии адвокатов имеет совершенно оче-
видные недостатки, не позволяющие адекватно сформировать 
триаду отношений «адвокат — коллегия — государство». При 
механистической модели управления увеличение количества 
структурных подразделений неизбежно влечет проблему дубли-
рования управленческих функций, намеренного размытия границ 
зон ответственности. Кроме того, поскольку фактически тради-
ционные коллегии адвокатов были единственно возможными ад-
вокатскими образованиями, это не могло не привести к ситуации, 
когда различные совещания, составление планов, издание прези-
диумами различных распоряжений начинают занимать все боль-
ше времени при неуклонном снижении отдачи от этой работы. 
Такие формы функционирования президиумов коллегий превра-
щаются из средства в результат управленческой деятельности. 

Главным итогом управленческого процесса становятся раз-
личного рода отчеты, не отражающие реального состояния дел, 
поскольку руководители среднего звена (юридических консуль-
таций) понимали зависимость положительной оценки работы 
президиумом возглавляемых ими подразделений от данных, со-
держащихся в отчетах. При этом государство в отношении колле-
гий адвокатов всегда было сосредоточено только на контроле и 
регламентации, функция мотивации практически отсутствовала.  

Наркомат юстиции СССР и его структурные подразделения 
находились вне системы, которой управляли и не несли ответст-
венности за некачественный контроль деятельности коллегий 
адвокатов. Более того, представители контролирующих органов 
ратовали за упразднение традиционных коллегий адвокатов и 
                                                 
1 См.: Минцберг Г. Указ. соч. С. 45, 48.  
2 См.: Спиридонова В.И. Бюрократия и реформы (Анализ концепции М. Крозье). 
М., 1997. С. 78.  
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передачу функций адвокатуры юридическим консультациям 
профсоюзов. Так, например, президиум Московского губернско-
го суда 2 февраля 1927 г. принимает постановление «О переда- 
че обслуживания юридической помощью трудящегося населе-
ния г. Москвы исключительно юридическим консультациям 
МГСПС»1. Обоснование простое: «…вольнопрактикующие за-
щитники в консультациях вербуют себе личных клиентов, что 
недопустимо в консультациях МГСПС». В 1928 г. появляется 
проект письма о создании сети юридических консультаций при 
Домах крестьянина для оказания юридической помощи бедняц-
ко-батрацким слоям населения. Президиуму Московской гу-
бернской коллегии защитников предписано закрывать юридиче-
ские консультации там, где будут открываться консультации 
при Домах крестьянина. Данные инициативы не имели положи-
тельного эффекта и были результатом внутриполитического 
противостояния двух государственных деятелей — Н.В. Кры-
ленко и А.Я. Вышинского. При этом последний выступал за со-
хранение традиционных коллегий защитников2. 

Следует отметить небольшое ослабление руководства адвока-
турой со стороны государства. 29 декабря 1938 г. выходит приказ 
Наркомата юстиции СССР № 106 «Об улучшении работы адвока-
туры»3. В нем констатируется, что работа Отдела судебной защи-
ты НКЮ СССР ведется плохо, поскольку «вместо серьезной, де-
ловой помощи наркомюстам союзных республик по улучшению 
работы адвокатуры занимались исключительно рассмотрением 
дисциплинарных дел и жалоб адвокатов…». Республиканским 
народным комиссариатам предлагалось провести мероприятия по 
перестройке работы коллегий защитников в соответствии с зада-
чами, стоящими перед советской адвокатурой. Вместе с тем ос-
лабление контроля было чисто формальным и не влекло никаких 
                                                 
1 О передаче обслуживания юридической помощью трудящегося населения  
г. Москвы исключительно юридическими консультациями МГСПС [Электрон-
ный ресурс]: Постановление Президиума Московского губернского суда от 
02.02.1927 г. URL: http://elib.uraic.ru/bitstream/123456789/3583/1/sovetskaya_ 
yustitsiya_1927_50 (дата обращения: 02.08.2022). 
2 См.: Никифоров А.В. Московская областная коллегия адвокатов: история в 
архивных документах. М., 2022. С. 24. 
3 Сборник приказов и инструкций Народного комиссариата юстиции Союза 
ССР. Вып. 1. М., 1940 г. С. 98.  
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серьезных перемен во взаимоотношениях коллегий адвокатов и 
государства. 

Принятое в 1939 г. Положение об адвокатуре СССР создало 
нормативную основу для установления полного административ-
ного контроля над адвокатурой, что и продолжалось в течение 
всего предвоенного периода. Положение об адвокатуре СССР 
1939 г. предусматривало, что организация коллегии адвокатов и 
общее руководство их деятельностью осуществляются Наркома-
том юстиции СССР через народные комиссариаты юстиции со-
юзных и автономных республик и управления НКЮ союзных 
республик при областных и краевых Советах депутатов трудя-
щихся (ст. 2). С.И. Святкин указывает, что Положение 1939 г. де-
легировало Наркомату юстиции СССР самые широкие полномо-
чия в области руководства адвокатурой1. Однако с данным мне-
нием нельзя согласиться, поскольку все полномочия Наркомата 
юстиции СССР к 1939 г. были не только сформированы, но и реа-
лизовывались после принятия в 1938 г. нового Положения об От-
деле советской адвокатуры Наркомата юстиции СССР.  

Для рассматриваемого периода времени характерно то, что 
государственная власть теперь уже полностью ассимилирова-
лась с партийной властью. Г.К. Шаров указывает, что практика 
деятельности Наркомата юстиции СССР, а впоследствии Мини-
стерства юстиции показала, что общее руководство адвокатурой 
как общественной организацией иногда подменялось прямым 
вмешательством в вопросы, отнесенные к компетенции органов 
коллегии адвокатов. Контроль за деятельностью адвокатуры в 
основном сводился к контролю за набором кадров2. Однако пе-
речень полномочий, которым наделялся Отдел советской адво-
катуры, не позволяет полностью согласиться с данным мнением. 
На Отдел возлагались обязанности: по разработке проектов пра-
вовых актов по адвокатуре; подготовке заключений по законо-
дательным актам; общему руководству и надзору над коллегия-
ми адвокатов; проведению ревизий; обобщению адвокатской 
практики; учету руководящих работников президиумов колле-
гии защитников; разработке мероприятий по подготовке, пере-
                                                 
1 См.: Святкин С.И.  Советская адвокатура и территориальные адвокатские объ-
единения юга Западной Сибири в 1960 – начале 1990-х гг.:  Дис. …канд. юрид. 
наук. Кемерово, 2000. С. 186. 
2 Шаров Г.К. Указ. соч. С. 29. 
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подготовке и повышению квалификации адвокатов; даче общих 
указаний по дисциплинарной практике; приему и рассмотрению 
жалоб адвокатов и других граждан; разработке форм оплаты, 
учета и отчетности коллегий и отделов судебной защиты; орга-
низации юридических консультаций.  

В годы Великой Отечественной войны давление государства 
на коллегии адвокатов усилилось. Например, юридическим кон-
сультациям предписывалось не только ежемесячное проведение 
общих собраний, но и устанавливался перечень обязательных во-
просов, которые должны на них рассматриваться. В 1943 г. Нар-
коматом юстиции СССР указывалось на неправильную организа-
цию работы юридических консультаций: адвокаты предоставлены 
сами себе; планы работы не составляются; контроль со стороны 
заведующих отсутствует; опыт работы адвокатов не обобщается1. 
В 1944 г. вводится новая инструкция по контролю над качеством 
работы адвокатов. В ней констатируется плохое изучение адвока-
тами дел, пассивность в защите, плохая подготовка к выступле-
ниям в прениях. Выход, который предлагался Наркоматом юсти-
ции РСФСР, только усиливал бюрократизацию взаимоотношений 
между адвокатом и коллегией: обязанности заведующего юриди-
ческой консультацией дополнялись контролем за ведением адво-
катами дел в суде, проверками полноты подготовки к делу и гра-
мотности составленных адвокатами процессуальных документов, 
просмотром полноты и правильности заполнения адвокатами ре-
гистрационных карточек. 

Р.Р. Усманов справедливо отмечает, что «адвокаты 40— 
50-х годов XX в. находились под жестким идеологическим прес-
сом коммунистической системы, были обязаны не только разде-
лять, но также «постоянно изучать и пропагандировать офици-
альную идеологию…. адвокат, какое бы он ни имел юридическое 
образование, если он не освоил и не владеет марксистско-
ленинской теорией, будет плохим юристом и плохим адвока-
том»»2. Очевидно, что идеология проникает во все сферы обще-
                                                 
1 Приказ НКЮ СССР от 19 марта 1943 г. № 21 «Об улучшении работы юридиче-
ских консультаций коллегий адвокатов» // Советская адвокатура: Сб. норматив-
ных материалов. 2-е изд.  М.: Юрид. изд-во НКЮ СССР, 1944. С. 24—25.  
2 См.: Усманов Р.Р. Основные этапы становления и развития адвокатуры на 
Среднем Урале (1874—1997 гг.) [Электронный ресурс]. URL: https://elar.urfu. 
ru/bitstream/10995/2745/1/pristr-02-11.pdf (дата обращения: 08.08.2022). 
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ственной жизни и адвокатура не могла оставаться в стороне. Так, 
на общем собрании Московской областной коллегии адвокатов 
представитель органов юстиции сообщает: «По-прежнему в заго-
не работа по повышению идейно-политического уровня адвока-
тов. Работа 1-й Областной юридической консультации и ее руко-
водства признана неудовлетворительной»1. Ведение адвокатами 
правовой пропаганды среди трудящихся становится одной из за-
дач адвокатуры. 

В послевоенные годы меняется порядок проведения общих 
собраний адвокатов коллегии. Для проведения собрания избира-
ется два президиума: «почетный», состоящий из членов Полит-
бюро во главе с И.В. Сталиным, и «рабочий», в состав которого, 
кроме адвокатов, обязательно входят представители Министерст-
ва юстиции2 СССР и РСФСР, Прокуратуры РСФСР, Московского 
областного суда, областного комитета партии. Выборы прези-
диума коллегии и председателя проводятся, но планируются за-
ранее, каждая кандидатура согласовывается с партийными орга-
нами. После всех согласований конкретным адвокатам поруча-
лось выдвинуть кандидатуры на общем собрании. Адвокаты со-
противлялись навязыванию кандидатур, что вызывало отрица-
тельную реакцию и партийных органов, и органов юстиции. 
И.В. Батурина приводит пример:  

 
В 1946 г. состоялось общее собрание, на котором долго дискути-
ровали о кандидатуре председателя коллегии. В качестве предсе-
дателя коллегии представитель областного комитета партии вы-
двинул кандидатуру И.С. Евсеева… Ряд адвокатов официально, с 
обоснованием предложения, внесли кандидатуру Е.М. Гуренко-
ва. Открытым голосованием кандидатура Е.М. Гуренкова про-
шла. Представитель областного комитета продолжал настаивать 
на кандидатуре И.С. Евсеева… Голосовали еще два раза, и все 
два раза Гуренков проходил абсолютным большинством голо-
сов…. Тогда представитель областного комитета партии осудил 
поведение Е.М. Гуренкова за выдержанный нейтралитет, за неза-

                                                 
1 Материалы к отчетно-выборному собранию 11—12.10.1946 г. // ЦГАМО. 
Ф. 66. Оп. 12. Д. 69. Л. 93.  
2 В 1946 г. Наркомат юстиции преобразован в Министерство юстиции. 



Глава 1 

 
40 

явление самоотвода и предупредил, что это повлечет строгое 
партийное наказание. Е.М. Гуренков взял самоотвод. Председа-
телем… был избран И.С. Евсеев1. 

 
Согласование кандидатуры председателя коллегии с партий-

ными органами среднего звена (райкомы и горкомы партии) про-
должится вплоть до 1991 г. 

В послевоенные годы возвращается практика установления 
предельной численности адвокатов коллегий. Выступая в 1946 г. 
на общем собрании адвокатов Московской областной коллегии, 
заместитель министра юстиции РСФСР сообщает: «Лимита в на-
шей адвокатуре нет, но мы должны исходить из практической 
целесообразности. Нельзя широко открывать ворота и до бессоз-
нания принимать всех»2. Однако уже в 1950 г. Совет Министров 
СССР предоставляет Министерству юстиции СССР право уста-
навливать предельную численность адвокатов каждой коллегии. 
Впоследствии снятие и установление лимита численности адво-
катов станут обычной практикой органов юстиции. 

Самоуправление адвокатуры достаточно сильно ограничено. 
Так, в 1946 г. Министерство юстиции РСФСР распускает президи-
ум Московской областной коллегии адвокатов и отстраняет от 
должности председателя президиума. Причиной стало самостоя-
тельное решение исполнительного органа коллегии о проведении 
ремонта в помещении президиума3. Руководство коллегией осуще-
ствляло созданное по указанию Министерства юстиции РСФСР 
Оргбюро из трех человек. Оно действовало вплоть до проведения 
общего собрания и избрания нового состава президиума. 

По нашему мнению, послевоенные годы имели существенное 
значение в становлении традиционных коллегий адвокатов, и бю-
рократическая модель управления здесь сыграла важную роль. 
Централизованное управление позволило сформировать несколь-
ко направлений деятельности президиумов коллегий. Прежде 
всего, это подготовка кадров, проведение на постоянной основе 
мероприятий по повышению образовательного уровня адвокатов 
                                                 
1 Батурина И.В. Челябинская областная коллегия адвокатов в 30—50-е годы  
ХХ века: история становления и развития: Дис. … канд. юрид. наук. Челябинск, 
2018. С. 166. 
2 ЦГАМО. Ф. 66. Оп. 12. Д. 69. Л. 238.  
3  Там же. Л. 112.  
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и контролю качества работы. Например, в Московской областной 
коллегии адвокатов вводится метод стенографирования выступ-
лений адвокатов, председатель президиума лично посещает юри-
дические вузы, в которых учатся адвокаты, не имеющие высшего 
образования. Обобщается положительный опыт работы адвока-
тов. Другим направлением деятельности становится ревизия ус-
ловий и организации работы юридических консультаций, оказа-
ние финансовой помощи для их улучшения.  

По нашему мнению, несмотря на значительное давление го-
сударства, в рассматриваемый период времени начинает форми-
роваться корпоративная культура. Оценивая данное понятие, 
В.И. Маршев справедливо отмечает, что оно подразумевает под 
собой «такие категории, как здравый смысл, традиции, воспри-
ятие реальности, времени и пространства, форма лидерства в 
организации»1. На рассматриваемом этапе данное понятие рас-
крывается не в полном объеме. Адвокат перестает быть помощ-
ником суда в деле установления истины. Защита прав и закон-
ных интересов доверителя приобретает приоритетное значение. 
При этом, оценивая такую категорию, как здравый смысл, пред-
ставляется возможным утверждать, что адвокаты никогда не ас-
социировали себя с гражданами, которым оказывалась юридиче-
ская помощь, но таковыми они оставались в восприятии органов 
государственной власти.  

После войны в коллегию возвращаются адвокаты-фронто- 
вики, которые сыграли значительную роль в сплачивании коллек-
тивов юридических консультаций. Несмотря на негативное отно-
шение к адвокатам со стороны судебно-следственной системы, их 
роль постепенно усиливается, возникают традиции адвокатуры. 
Корпоративная культура адвокатуры дополняется формировани-
ем норм профессиональной этики адвоката.  

Положением об адвокатуре РСФСР 1962 г. в ст. 2 закрепляло 
в качестве задач коллегий адвокатов содействие в охране прав и 
законных интересов граждан и организаций, укреплению социа-
листической законности, осуществлению правосудия. Общее 
руководство коллегиями адвокатов и контроль за их деятельно-
стью оставались исключительной прерогативой Министерства 
юстиции РСФСР. Обращает на себя внимание тот факт, что По-
                                                 
1 Маршев В.И. Указ. соч. С. 798. 
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ложение не предусматривало централизации адвокатуры ни в 
пределах отдельных республик, ни в масштабах СССР. Факти-
чески продолжилось двойное управление коллегиями, когда 
обязательные к исполнению указания дает как президиум, так и 
соответствующее управление республиканского Министерства 
юстиции. Коллегии ведут свою деятельность под наблюдением 
органов юстиции и местных исполкомов. Положение об адвока-
туре РСФСР 1962 г. не предоставило коллегиям адвокатов неза-
висимости от государственных органов. В 1972 г. в республи-
канских, краевых, областных отделах юстиции вводятся долж-
ности консультантов, на каждого из которых возлагается обя-
занность по контролю над определенным участком деятельности 
коллегии адвокатов1.  

Очередное ослабление государственного влияния на решения, 
принимаемые президиумами коллегий адвокатов, происходит с 
принятием Положения об адвокатуре в РСФСР 1980 г.2 В ст. 12 
данного Положения закреплялось, что Совет Министров авто-
номной республики, исполнительный комитет краевого, област-
ного, городского Совета народных депутатов, установив, что по-
становление президиума коллегии адвокатов об отказе в приеме в 
коллегию не соответствует законодательству, не отменяет его, а 
приостанавливает действие и вносит этот вопрос в президиум 
коллегии адвокатов на новое рассмотрение. Аналогичное правило 
действовало в отношении всех решений президиумов коллегий и 
общих собраний адвокатов, которые противоречили закону. 

Необходимо отметить, что в работе над Положением 1980 г. 
принимали участием представители Верховного Суда РСФСР. 
Они совершенно обоснованно полагали, что право Министерства 
юстиции РСФСР поручать председателям президиумов коллегий 
возбуждать дисциплинарные дела в отношении адвокатов являет-
ся незаконным и не соответствует принципу адвокатского само-
управления. Также предлагалось исключить из компетенции ми-
нистра юстиции рассмотрение и утверждение кандидатуры пред-
                                                 
1 Об улучшении руководства деятельностью коллегий адвокатов [Электронный 
ресурс]: приказ Министерства юстиции СССР от 26.12.1972 г. № 26. URL: 
http://www.libussr.ru/doc_ussr/ussr_408.htm (дата обращения: 08.08.2022). 
2 Об утверждении Положения об адвокатуре РСФСР [Электронный ресурс]: Закон 
РСФСР от 20.11.1980 г. URL: https://www.consultant.ru/document/ cons_doc_ 
LAW_213/ 2d09a47c526a496d4f4a19487ff5d267de6c294f/ (дата обращения: 08.08.2022). 
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седателя президиума коллегии1. Однако данные предложения не 
были реализованы на практике. 

Глава IX данного Положения была посвящена взаимоотноше-
ниям адвокатуры с государственными и общественными органи-
зациями. Здесь законодатель выделил Советы народных депута-
тов, Министерство юстиции СССР и Министерство юстиции 
РСФСР. Перечисленные структуры были призваны осуществлять 
общее руководство и контроль над адвокатурой. Как правило, это 
осуществлялось посредством издания различных инструкций и 
методических рекомендаций. 

Взаимоотношение адвокатуры с иными государственными ор-
ганами и общественными организациями было сведено к общим 
фразам об оказании правовой помощи, участии в правовой пропа-
ганде и разъяснении законодательства. 

Положение 1980 г. не изменило компетенции исполнительного 
органа коллегии адвокатов. В ст. 8 указывалось, что деятельность 
президиума строится на основе коллективности руководства, глас-
ности, регулярной отчетности перед членами коллегии адвокатов, 
широкого привлечения адвокатов к работе президиума. При прези-
диуме коллегии могли образовываться действующие на общест-
венных началах органы, оказывающие помощь исполнительному 
органу коллегии в выполнении возлагаемых на него задач. 

Следует отметить, что действительным управлением тради-
ционной коллегии адвокатов занимался не высший орган — об-
щее собрание адвокатов, а президиум. Именно он испытывал на 
себе самое серьезное давление государства. В обязанности кол-
легиального исполнительного органа входило представление 
органам юстиции финансовой и статистической отчетности, на-
правление сообщений о деятельности коллегии в исполнитель-
ные комитеты и Совет Министров автономной республики, ор-
ганизация мероприятий по пропаганде советского права и по-
вышению идейно-политического уровня адвокатов — членов 
коллегии, изучению и обобщению причин преступности. Пред-
седатель президиума коллегии рассматривался органами власти 
как государственный служащий, который обязан обеспечивать 
исполнение решений, принимаемых на различных уровнях вла-
                                                 
1 Письмо Верховного Суда РСФСР от 19.02.1980 г. № НК – 14/45 [Электронный 
ресурс]. URL: https://sudact.ru/law/authority/vs-rsfsr/ (дата обращения: 08.08.2022). 



Глава 1 

 
44 

сти. При этом Положение 1980 г. не предусматривало какой-
либо ответственности председателя перед президиумом или об-
щим собранием адвокатов коллегии. 

В 1990 г. Министерство юстиции СССР разрешает министер-
ствам юстиции союзных республик создавать в дополнение к 
действующим (традиционным) коллегиям адвокатов альтерна-
тивные (параллельные) коллегии адвокатов. Данное нововведение 
было преподнесено как эксперимент, проводимый в целях обес-
печения неудовлетворительного спроса на юридическую помощь. 
Несмотря на первоначальные планы завершить регистрацию «па-
раллельных» коллегий в 1993 г., вновь созданные коллегии про-
должали регистрировать вплоть до 1996 г. В 1992 г. Минюст 
РСФСР санкционировал образование президиумами коллегий 
адвокатов в некоторых городах и областях адвокатских фирм, 
бюро и кабинетов1. 

Рассматриваемые инициативы органов юстиции преследовали 
иные цели. Государство не могло допустить усиления авторитета 
адвокатуры в деле защиты прав и свобод граждан, ее широкого 
участия в демократических преобразованиях 1990-х гг. И.Ю. Су-
харев обоснованно отмечает, что авторитет и значимость адвока-
туры у населения повышались не благодаря усилиям государст-
венного руководства, а потому что этого добивались в первую 
очередь руководители коллегий, избираемые общими собраниями 
адвокатов, и прежде всего тем, что среди самих адвокатов были 
выдающиеся судебные ораторы, «своим нелегким трудом отстаи-
вающие права и законные интересы лиц, обращающихся за юри-
дической помощью»2. 

После развала СССР в конце 1991 г. контроль за деятельно-
стью адвокатских образований со стороны органов юстиции зна-
чительно снизился. В Указе Президента РСФСР «О Министерстве 
юстиции РСФСР»3 адвокатура вообще не упоминается, при этом 
                                                 
1 См.: Поспелов О.В. Формы адвокатских образований в России. 2-е изд. М., 
2012.  С. 71, 73.  
2 Сухарев И.Ю. История организации и деятельности государственных органов 
по руководству адвокатурой / Учен. тр. Рос. акад. адвокатуры: Вып. 4. М., 2005. 
С. 116. 
3 О Министерстве юстиции РСФСР [Электронный ресурс]: Указ Президента 
РСФСР от 05.12.1991 г. № 261. URL: https://legalacts.ru/doc/ukaz-prezidenta-rsfsr-
ot-05121991-n-261/ (дата обращения: 08.08.2022). 
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на министерство возлагается обязанность по регистрации и выда-
че лицензий гражданам и юридическим лицам на право занятия 
деятельностью по оказанию правовых услуг. Отменены все инст-
рукции, регламентирующие деятельность адвокатуры. В 1999 г. 
принимается новое положение о Министерстве юстиции РФ, ко-
торое предусматривало полномочия министерства по контролю за 
соблюдением коллегиями адвокатов законодательства, регламен-
тирующего деятельность адвокатуры, установлению форм отчет-
ности для коллеги, а также ведению реестра адвокатов1. 

К 1991 г. в адвокатуре сформирована организационная идео-
логия. Были сформулированы нравственные критерии защиты, 
система ценностей, правила этического поведения, что значи-
тельно отличало адвокатуру от различных организационных объ-
единений юристов (закрытых акционерных обществ, производст-
венных кооперативов и пр.). В рассматриваемое время традици-
онные коллегии адвокатов возглавляют руководители, способные 
сплотить организацию. Несмотря на всю разрозненность адвокат-
ского сообщества, идеология развивалась посредством формиро-
вания новых традиций и поддержания существующих, и данная 
идеология четко отождествлялась именно с адвокатурой.  

По нашему мнению, традиционные коллегии адвокатов слож-
но ассоциировать с миссионерскими организациями, определение 
которых ввел Г. Минцберг. Несмотря на то что адвокаты очень 
часто отождествляли себя с коллегиями, последние оставались 
достаточно разобщенными для создания единой политики. Для 
многих из них связь с коллегиями отождествлялась с необходи-
мостью ежемесячной оплаты взносов на содержание адвокатского 
образования. Кроме того, обращает на себя внимание мнение ав-
тора, который описывает ситуацию с организациями, где «миссия 
обслуживает потребности администраторов, а не наоборот, в ре-
зультате чего они становятся закрытыми механистическими орга-
низациями»2. Изменение социально-экономических условий дли-
тельное время не отражалось на идеологии традиционных колле-
гий адвокатов. В.И. Сергеев указывает, что адвокатура оказалась 
неготовой к юридическому сопровождению и защите бизнеса, но 
                                                 
1 Вопросы Министерства юстиции Российской Федерации [Электронный ре-
сурс]: Указ Президента РФ от 02.08.1999 г. № 954. URL: https://base. 
garant.ru/5217983/ (дата обращения: 09.08.2022). 
2 См.: Минцберг Г. Указ. соч. С. 360—361. 
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«на веяния нового времени почти сразу же откликнулись юрис-
консульты бывших госпредприятий, ученые-правоведы, уволен-
ные из государственных структур следователи-хозяйственники, 
прокуроры, судьи, создавшие со временем множество альтерна-
тивных адвокатских образований»1. 

С принятием в 2002 г. Закона об адвокатской деятельности го-
сударственный контроль над адвокатскими образованиями видо-
изменяется. В данном Законе отсутствуют положения, указы-
вающие на государственное регулирование адвокатуры. Вместе с 
тем ранее было указано, что в настоящее время к коллегиям адво-
катов применяются правила, установленные для таких некоммер-
ческих организаций, как ассоциации (союзы). Поэтому все требо-
вания, предусмотренные для государственного контроля финан-
сово-хозяйственной деятельности некоммерческих организаций, в 
полной мере распространяются на традиционные адвокатские об-
разования. Обращает на себя внимание тот факт, что за несвое-
временную сдачу перечисленной отчетности, даже с нулевы- 
ми показателями, установлены суммы штрафов, способные при-
вести коллегию адвокатов к банкротству. Здесь же в качестве ин-
струмента контроля можно рассматривать право налоговой ин-
спекции на блокировку расчетных счетов юридического лица, 
реализация которого способна парализовать деятельность адво-
катского образования. 

Закон об адвокатской деятельности исключил органы местно-
го самоуправления из руководства адвокатурой. Однако в прак-
тическом отношении многие коллегии адвокатов продолжают 
арендовать муниципальные помещения. В Московской области в 
начале 2000-х гг. местные Советы депутатов повсеместно при-
равнивали деятельность коллегий адвокатов к банковской и бир-
жевой, что в десятки раз увеличивало стоимость арендной платы 
и делало невозможным продолжение арендных отношений. Ад-
вокатские образования лишались занимаемых помещений. 

Нельзя не учитывать, что Министерство юстиции осуществ-
ляет контроль за соответствием деятельности некоммерческих 
организаций их уставным целям и задачам, а также за соблюде-
нием ими законодательства РФ. Для этого проводятся плановые и 
внеплановые проверки. В свою очередь, коллегии адвокатов обя-
                                                 
1 Сергеев В.И. Адвокат и адвокатура: Учеб. пособие для вузов. М., 2003. С. 9.  
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заны предоставлять один раз в год отчеты о своей деятельности, 
персональном составе руководящих органов, о расходовании де-
нежных средств и об использовании иного имущества, а также 
направить сообщение о продолжении деятельности. Отказ в пре-
доставлении данных сведений является основанием для обраще-
ния Министерства юстиции в суд с иском о ликвидации неком-
мерческой организации.  

Данный перечень не является исчерпывающим. Например, 
территориальные органы Федеральной службы по труду и занято-
сти контролируют соблюдение коллегиями адвокатов норм охра-
ны труда, а Роскомнадзор — соблюдение законодательства о за-
щите персональных данных. С 01 января 2022 г. некоммерческие 
организации обязаны применять Федеральный стандарт бухгал-
терского учета ФСБУ 25/2018 «Бухгалтерский учет аренды»1, 
предполагающий учет коллегией адвокатов в качестве акти- 
ва всей стоимости арендной платы за все сроки и по всем по  
всем договорам аренды, что с очевидность значительно завышает 
и неоправданно искажает сведения об активах адвокатских об- 
разований.  

Изложенное позволяет сделать вывод, что формирование сис-
темы взаимодействия «адвокат — коллегия — государство» явля-
ется постоянным и изменяющимся процессом. Государственный 
аппарат не может рассматриваться как некий отдельный инстру-
мент, действующий независимо от интересов составляющих его 
чиновников. Если при административно-командной системе ор-
ганы власти могут оказывать прямое давление на коллегии адво-
катов, то при рыночной экономике это давление частично стано-
вится косвенным, что отнюдь не улучшает условий финансово-
хозяйственной деятельности коллегий адвокатов.  

По нашему мнению, необходимо изменение политики форми-
рования коллегиального исполнительного органа традиционной 
коллегии адвокатов. Ранее, как правило, он формировался из чис-
ла адвокатов с продолжительным стажем деятельности, поль-
зующихся определенным авторитетом среди своих коллег. В на-
стоящее время такой подход неприменим. Хороший адвокат мо-
                                                 
1 Об утверждении Федерального стандарта бухгалтерского учета ФСБУ 25/2018 
«Бухгалтерский учет аренды» [Электронный ресурс]: приказ Минфина России 
от 16.10.2018 г. № 208н. URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_ LAW_ 
314504/ (дата доступа: 08.08.2022). 
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жет быть весьма посредственным руководителем, что, безуслов-
но, не исключает и обратной ситуации. В условиях усиления кос-
венного государственного контроля над адвокатскими образова-
ниями необходимо формирование президиума, который опреде-
ляется как «президиум компетенций», когда за каждым членом 
президиума коллегии закрепляется определенный участок рабо-
ты. Например, это могут быть несколько филиалов или опреде-
ленная цель деятельности коллегии.  

Такой подход позволяет решить несколько задач. Согласно 
Закону иерархических компенсаций (Закон Седова)1, рост разно-
образия на верхнем уровне иерархической организации обеспечи-
вается ограничением разнообразия на предыдущих уровнях, и 
наоборот, рост разнообразия на нижнем уровне разрушает верх-
ний уровень организации. В случае когда происходит даже час-
тичная децентрализация управления организацией, повышается 
уровень компетенции среднего звена (заведующих филиалами), 
но при этом происходит деградация исполнительного органа кол-
легии. Если этот процесс не привести в равновесие, то со време-
нем президиум теряет возможность понимать процессы, проте-
кающие в коллегии, его значение стремительно снижается, что в 
итоге может привести к прекращению деятельности коллегии. 
Поэтому необходимо достаточно четкое распределение полномо-
чий, одновременно направленное на сохранение компетентного 
среднего звена управления. 

Далее, создание президиума компетенций дает возможность 
позиционировать и реализовать на практике деятельность испол-
нительного органа как деятельность для адвокатов, направленную 
не только на защиту их профессиональных прав, но и на формиро-
вание профессионального сообщества в целом. Здесь реализуется 
парадигма «коллегия для адвокатов». Кроме того, это позволит со-
здать условия мониторинга инициатив государства в отношении 
некоммерческих организаций и подготовить необходимые дейст-
вия по предупреждению нарушений прав коллегии адвокатов. 

 

                                                 
1 См.: Назаретян А.П. Цивилизационные кризисы в контексте Универсальной 
истории (Синергетика, психология, футурология). М.: ПЕР СЭ, 2001. С. 62. 
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2.1. Модели организации адвокатских образований  
в зарубежных странах 

В докладе Международной комиссии юристов отмечается, что 
в Российской Федерации адвокатура является единственной вы-
сокоорганизованной группой профессиональных юристов, кото-
рая характеризуется четкой иерархией, институтами, процедура-
ми и общими стандартами профессиональной этики. Междуна-
родные стандарты независимости юристов признают крайне важ-
ную роль самоуправляемых институтов юридической профессии, 
таких как объединения адвокатов, в обеспечении соблюдения 
профессиональных норм и этики, в защите своих членов от пре-
следования и неправомерных ограничений и посягательств. Объ-
единения адвокатов не только представляют интересы адвокатов, 
но и выполняют такие обязанности, как организация повышения 
адвокатами своих профессиональных квалификаций, защита про-
фессиональной честности адвокатов и усиление независимости 
юридической профессии1.  

Одновременно, в адвокатском сообществе в течение длитель-
ного времени обсуждается вопрос о необходимости изменения 
Закона об адвокатской деятельности. По нашему мнению, адек-
ватность предлагаемых изменений необходимо оценивать с уче-
том того, что в современных условиях, как указывает Ю.С. Пили-
                                                 
1 Становление сильной адвокатуры в Российской Федерации: Отчет миссии 
МКЮ. 2015. С. 13, 16.  
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пенко, государство усиливает свое влияние в различных сферах 
общественной жизни1. Исследования влияния государства на ад-
вокатуру в разных странах отсутствуют. По нашему мнению, 
здесь возможно использовать ежегодно публикуемый рейтинг 
стран мира, определяемый по индексу экономической свободы. 
Страны разделяются на пять групп на основе оценки таких фак-
торов, как верховенство закона (право собственности, отсутствие 
коррупции, судебная эффективность), участие правительства (го-
сударственные расходы, налоговая нагрузка), эффективность ре-
гулирования (свобода бизнеса, свобода труда, монетарная свобо-
да) и открытость рынков (свобода торговли, свобода инвестиций, 
финансовая свобода). Оценивая перечисленные параметры, выде-
ляют страны: «со свободной экономикой»; «в основном со сво-
бодной экономикой»; «умеренно свободной экономикой»; «пре-
имущественно несвободной экономикой»2 и «несвободной эко-
номикой»3.  

Среди стран, экономика которых оценивается как «свободная 
от влияния государства», представляет интерес организация ад-
вокатских образований в Швейцарии (Швейцарской Конфедера-
ции). Как отмечается, исторически швейцарская адвокатура раз-
вивалась самостоятельно в каждом из 26 кантонов, что породило 
широкое разнообразие в правовом регулировании адвокатской 
деятельности в субъектах Швейцарской Конфедерации4. 1 июня 
2002 г. в рамках двусторонних соглашений между Швейцарией и 
ЕС был принят Федеральный закон «О свободе передвижения 
адвокатов Швейцарии»5. Немного позднее, 1 июля 2005 г., принят 
Кодекс этики адвоката. Несмотря на наличие федерального зако-
на (BGFA), в каждом кантоне действует свой закон об адвокатах.  

На уровне кантонов действуют союзы или ассоциации (орде-
на) адвокатов, членство в которых является добровольным. Выс-
                                                 
1 См.: Пилипенко Ю.С. До сегодняшнего момента адвокатура остается террито-
рией настоящей независимости // Адвокатская газета. 2021. № 13 (342).  
2 К данной категории авторы рейтинга относят Российскую Федерацию. 
3 2022 Index of Economic Freedom. Country Rankings [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.heritage.org/index/ranking (дата обращения: 24.08.2022). 
4 См.: Магута П. Адвокатура кантонов // Адвокатская газета. 2008. № 8 (25). 
16—30 апреля. 
5 Bundesgesetz über die Freizügigkeit der Anwältinnen und Anwälte (Anwaltsgesetz, 
BGFA). V. 23. Juni 2000 (Stand am 1. Januar 2017). 935.61 [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.fedlex.admin.ch/eli/cc/2002/153/de (дата обращения: 03.08.2022). 
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шим органом управления ордена адвокатов кантона является Ге-
неральная ассамблея кантона, которая избирает совет ордена и 
ревизионную комиссию. Для приема экзаменов в каждом кантоне 
создается комиссия по адвокатуре. В ее состав входят лица, на-
значаемые государственным советом кантона и союзом адвокатов 
кантона. 

Также добровольным является вступление адвокатов в Союз 
(Орден) адвокатов Швейцарии, созданный на федеральном уров-
не. Данный Союз унифицирует законодательство, регламенти-
рующее адвокатскую деятельность. 

Кантоны устанавливают тарифные ставки на юридическую 
помощь, оказываемую адвокатами. Вместе с тем государственные 
тарифные ставки касаются только адвокатов, осуществляющих 
судебную защиту и (или) представительство, и не действуют в 
отношении консультативной деятельности.  

Как отмечает И. Карпова, адвокат, выступающий как назна-
ченный защитник, выполняет поручение государства, и его дея-
тельность не носит характер свободного предпринимательства, 
хотя он и остается лицом свободной профессии1. Действительно, 
законодательство об адвокатской деятельности Швейцарии не 
содержит указаний на некоммерческий характер адвокатской дея-
тельности. 

В Швейцарии отсутствует федеральный государственный ор-
ган, осуществляющий контроль над адвокатами. Только в кантоне 
Фрибур Департамент юстиции является надзорным органом по 
отношению к адвокатам.  

Ю.С. Пилипенко высказывает заслуживающее поддержки мне-
ние, что организация контроля над адвокатами и их деятельностью 
различается от кантона к кантону. Так, в Женеве адвокаты контро-
лируются специальной комиссией из девяти человек. В ее состав 
входят: генеральный прокурор, председатель Апелляционного суда 
(верховного суда кантона), председатель суда первой инстанции, 
два представителя, избираемых адвокатами, два представителя, 
назначенных государственным советом кантона, и два представи-
теля, назначенных Национальным советом Швейцарии2. 
                                                 
1 См.: Карпова И.В Швейцарии адвокаты не дают справок вне служебного по-
мещения // Адвокатские вести. 2004. № 6 (44). С. 25. 
2 См.: Пилипенко Ю.С. Адвокатура в Швейцарии // Адвокат 2000. № 5. С. 86. 
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Для информирования заинтересованных лиц составляется 
«Список кантональных законодательных актов и кантональных 
надзорных органов для адвокатов»1, содержащий перечень зако-
нодательных актов, регламентирующих адвокатскую деятель-
ность и сведения о контролирующем органе. Например, таковыми 
могут выступать комиссия адвокатов, комиссия по надзору за ад-
вокатами, коллегия адвокатов кантона и (или) Апелляционный 
суд кантона. 

В Швейцарии отсутствуют ограничения по формам адвокат-
ских образований. В федеральном законе (BGFA) таковые не 
упоминаются. Законы кантонов допускают как индивидуальную 
практику в адвокатском кабинете, так и создание акционерных 
обществ (АG) и обществ с ограниченной ответственностью 
(GmdH).  

Акции акционерных обществ могут приобретать любые лица, 
но для обеспечения независимости адвокатов предусматривается, 
что определенный процент акций должен принадлежать адвока-
там. Данный процент устанавливается законодательством канто-
на. Помимо этого, адвокаты должны составлять большинство в 
правлении и общем собрании. 

Представляет интерес такая форма адвокатского образования, 
как коллективное общество (Kollektivgesellschaft, KlG). Его могут 
образовать два и более адвоката, предварительно получив разре-
шение комиссии по адвокатуре кантона. Коллективное общество 
не является юридическим лицом, но при этом оно обладает пра-
воспособностью юридического лица и от своего имени может вы-
ступать в гражданском обороте2.  

По мнению А.А. Трефилова, по своему правовому положению 
KlG ближе всего к известным отечественному законодательству 
коллегиям адвокатов3. Представляется, что данное мнение нужда-
ется в уточнении, поскольку единственным признаком, по кото-

                                                 
1 Liste der kantonalen Erlasse und der kantonalen Aufsichtsbehоrden ̧uber die 
Anwaltinnen und Anwalte [Электронный ресурс]. Загл. с титул. экрана. 
2 Kollektivgesellschaft: Überblick [Электронный ресурс]. URL: https://www. 
kmu.admin.ch/kmu/de/home/praktisches-wissen/kmu-gruenden/firmengruendung/ 
auswahl-rechtsform/kollektivgesellschaft.html (дата обращения: 24.08.2022). 
3 См.: Трефилов А.А. Особенности Швейцарской адвокатуры [Электронный ре-
сурс]. URL: https://wiselawyer.ru/poleznoe/90437-osobennosti-shvejcarskojadvoka-
tury (дата обращения: 25.08.2022). 
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рому вообще возможно проводить аналогию, является коллектив-
ный характер указанных организаций. Данный подход в равной 
степени позволяет установить сходство между KlG и адвокатским 
бюро (по признаку коллективности) или KlG и общественной ор-
ганизацией (коллективность, возможность осуществлять деятель-
ность без образования юридического лица). По нашему мнению, 
устанавливать соответствие, основываясь на одном критерии, не 
представляется возможным. Российской правовой системе неиз-
вестны коллективные организации, правовое положение которых 
совпадало бы с предусмотренным для KlG законодательством 
Швейцарии. 

Сравнивая со Швейцарией организацию адвокатуры Нидер-
ландов как страны «в основном со свободной экономикой», 
прежде всего, необходимо отметить, что Нидерланды занимают 
второе место в Европе по величине денежных средств на оказа-
ние юридической помощи, затрачиваемых на каждого жителя 
страны, что свидетельствует об увеличении возможности досту-
па к правосудию1. 

В Нидерландах адвокатская деятельность регламентируется 
Законом об адвокатах (Advocatenwet)2, принятым 1 октября 1952 
г., Постановлением об адвокатуре (Verordening op de advocatuur)3 
от 4 декабря 2014 г. Кроме того, действует Кодекс поведения 
(Gedragsregels) и Решение о юридических требованиях адвокатов 
(Besluit beroepsvereisten advocatuur)4. 

После принятия Закона об адвокатах, была образована Коллегия 
адвокатов Нидерландов (Nederlandse orde van advocaten, NOvA), 
членство в которой является обязательным для каждого адвоката. 
NOvA — некоммерческая организация, существующая за счет фи-
                                                 
1 См.: Бойцова В.В., Бойцов А.В. Судьи, обвинители, адвокаты и нотариусы: 
опыт Нидерландов и России // Прокурорская и следственная практика. 2000.  
№ 1/2. С. 283. 
2 Act on Advocates [Advocatenwet]. Advocatenwet_Engels_definitief 01-05-2016 
[Электронный ресурс]. URL:  file:///C:/Users/МОКА/Downloads/ Advocaten-
wet_Engels%202022.pdf (дата обращения: 24.08.2022).  
3 Verordening op de advocatuur. Besluit van het college van afgevaardigden van  
4 december 2014 tot vaststelling van de verordening op de advocatuur [Электронный 
ресурс]. URL: https://regelgeving.advocatenorde.nl/content/verordening-op-de-advo-
catuur (дата обращения: 24.08.2022). 
4 Besluit beroepsvereisten advocatuur [Электронный ресурс]. URL: https://wetten. 
overheid.nl/BWBR0017969/2008-10-01 (дата обращения: 24.08.2022). 
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нансовых взносов адвокатов; она не получает финансовой поддерж-
ки государства, ведет реестр адвокатов. Общее руководство адво-
катским сообществом осуществляет Генеральный совет из пяти ад-
вокатов, который избирает из своего состава Генерального секрета-
ря. Генеральный совет избирается Советом представителей. 

Закон об адвокатах уделяет особое внимание понятию «офис ад-
воката». Более подробно организация офиса раскрывается в Поста-
новлении об адвокатуре. Обязанностью каждого адвоката является 
не только наличие офиса, но и организация его работы (ст. 6.4). Для 
этого составляется служебное руководство, в котором в обязатель-
ном порядке должны содержаться сведения о профессиональной 
специализации, структуре офиса, администрации, соблюдении за-
кона о предотвращении отмывания денежных средств и финанси-
рования терроризма, сохранении адвокатской тайны, управлении 
рисками и управлении взаимоотношениями с клиентами. 

В Законе об адвокатах отдельно указывается, что Генерально-
му совету оказывает содействие офис NOvA, состоящий из четы-
рех отделов: коммуникации, финансов и организации, политики и 
регулирования, надзора. Дополнительно в NOvA образуются сле-
дующие органы управления: совет представителей, консульта-
тивный и наблюдательный советы. 

Территория Нидерландов разделена на 11 судебных округов, в 
каждом из которых образуется коллегия адвокатов округа (так 
называемая местная коллегия) (raad van de orde), возглавляемая 
президентом коллегии. Органами управления местной коллегии 
является общее собрание адвокатов, совет и президент коллегии. 

На коллегии адвокатов округов возложен контроль над всеми 
адвокатами округа, чтобы «гарантировать качество и добросове-
стность юридической профессии в интересах клиентов и отправ-
ления правосудия в целом»1. В соответствующей коллегии долж-
ны быть зарегистрированы все адвокаты судебного округа.  

Помимо обязательного членства адвокатов в NOvA, Закон об 
адвокатах указывает на необходимость регистрации в коллегии 
адвокатов судебного округа. Одновременно закрепляется понятие 
членства в коллегии судебного округа (разд. 8а п. 1).  
                                                 
1 European Commission. Free movement of professionals. Regulated professions 
database [Электронный ресурс]. URL: https://ec.europa.eu/growth/tools-databases/ 
regprof/index.cfm?action=homepage (дата обращения: 24.08.2022). 
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Коллегия адвокатов Нидерландов и коллегии адвокатов су-
дебных округов не имеют правового статуса адвокатских образо-
ваний. По своим функциям, целям и задачам они, по сути, анало-
гичны региональным адвокатским палатам, известным россий-
скому законодательству. Обращает на себя внимание тот факт, 
что Закон об адвокатах Нидерландов не упоминает каких-либо 
адвокатских образований в качестве специальных форм юридиче-
ских лиц, позволяющих осуществлять адвокатскую деятельность. 
Единственное упоминание о коллективных адвокатских образо-
ваниях приводится в п. 1 разд. 29, где говорится о юридических 
лицах или ассоциациях, в которых работают адвокаты и которые 
занимаются исключительно юридической практикой. Кроме того, 
Закон об адвокатах Нидерландов не устанавливает в качестве 
обязанности адвоката избрание какой-либо формы адвокатского 
образования, адвокат может работать по трудовому договору.  

Таким образом, в Нидерландах, как и в Швейцарии, отсутству-
ют ограничения по выбору форм адвокатских образований, по-
скольку таковыми могут быть любые юридические лица. Вместе с 
тем формы адвокатских образований всегда подчиняются нацио-
нальному законодательству. В Нидерландах это ассоциация, парт-
нерство, публичная компания с ограниченной ответственностью и 
частная компания с ограниченной ответственностью или коопера-
тив1. Организационная структура перечисленных юридических лиц 
имеет определенное сходство, включает в себя в качестве обяза-
тельных элементов высший орган управления (общее собрание), 
исполнительный орган (единоличный или коллегиальный) и орган 
финансового контроля. Применительно к адвокатской деятельно-
сти учредителями должны выступать как минимум два адвоката. 
Адвокаты вправе создавать юридические фирмы совместно с нота-
риусами. Для адвокатов это является единственным допустимым 
объединением профессий в рамках одного юридического лица. 

Полномочиями государственного контроля над адвокатурой 
наделены король и правительство Нидерландов, Министерство 
юстиции и безопасности Нидерландов. Так, например, Закон об 
адвокатах предусматривает, что правительство назначает две 
кандидатуры из трех в наблюдательный совет NOvA, в задачу 
которого входит надзор за деятельностью президентов местных 
                                                 
1 Writer S. How to Choose the Best Legal Structure for Your Business // Business 
News Daily. 03,2022 [Электронный ресурс]. URL: https://www.businessnewsdaily. 
com/8163-choose-legal-business-structure.html (дата обращения: 24.08.2022).  
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палат, и может устанавливать дополнительные требования к пре-
тендентам на присвоение статуса адвоката (разд. 2, п. 2). Король 
вправе своим указом аннулировать любое решение, принимаемое 
органами управления NOvA, за исключением решений наблюда-
тельного совета и некоторых решений Генерального секретаря 
NOvA (разд. 30, п.1). Министр юстиции и безопасности обладает 
полномочиями по отмене решений общего совета NOvA, если они 
противоречат закону или общим интересам (разд. 36а, п. 6), а 
также вправе вносить представление о досрочном прекращении 
полномочий и назначении членов наблюдательного совета. Одно-
временно Министерство юстиции и безопасности финансирует 
сеть юридических бюро для социально незащищенных граждан. 
Отмечается, что в работе таких бюро принимают участие адвока-
ты, но их количество невелико1. 

В рейтинг стран, чья экономика оценивается как «умеренно 
свободная», входит Румыния. Организация адвокатских образо-
ваний данного государства интересна тем, что в течение опреде-
ленного времени Румыния относилась к странам с социалистиче-
ским государственным строем. Как и в СССР, в Румынии в дан-
ный исторический период единственными адвокатскими образо-
ваниями были коллегии адвокатов, организованные по террито-
риальному признаку.  

В настоящее время законодательство об адвокатской деятель-
ности в Румынии включает в себя Закон об организации и осуще-
ствлении адвокатской деятельности, принятый в 1995 г. (Legea 
51/1995)2, Положение о профессии адвоката 2011 г. (NCC)3  
и Кодекс деонтологии румынского адвоката 2017 г. (CDAR)4. 

                                                 
1 См.: Карпова И. Юридическая помощь в Нидерландах // Адвокатские вести. 
2005. № 7(57). С. 16.  
2 Lege nr. 51 din 7 iunie 1995 pentru organizarea şi exercitarea profesiei de avocat . 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.unbr.ro/legea-nr-511995/ (дата обраще-
ния: 09.09.2022). 
3 Statutul Profesiei de avocat. Adoptat prin Hotărârea Consiliului UNBR Nr. 64 din 03 
decembrie 2011 [Электронный ресурс]. URL: https://www-unbr-ro.translate.goog/ 
statutul-profesiei-de-avocat-cu-modificari-si-completari-actualizat/ (дата обращения: 
09.09.2022). 
4 Hotărârea Consiliululi UNBR nr. 268/17 iunie 2017 a aprobat Codul Deontologic al 
Avocatului Român [Электронный ресурс]. URL: https://www-unbr-ro.translate. 
goog/publicam-hotararea-consiliului-unbr-nr-26817-iunie-2017-prin-care-se-aproba-co-dul- 
deontologic-al-avocatului-roman-prevazut-in-anexa/ (дата обращения: 09.09.2022). 
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Организация адвокатуры и формы адвокатских образований 
регламентированы достаточно детально. Территориально Румы-
ния разделена на 41 округ (жудец) и один муниципалитет (муни-
ципий) — Бухарест. В каждой административно-территориальной 
единице действует коллегия адвокатов, членами которой являют-
ся все адвокаты данного округа. Все коллегии объединены в На-
циональный союз румынских коллегий адвокатов (UNBR).  

Закон 51/1995 устанавливает, что формами осуществления 
профессии адвоката являются: единоличная практика (адвокат-
ский кабинет CI), ассоциированная практика (ассоциированные 
офисы CA), профессиональные партнерства (гражданские про-
фессиональные общества SCPA) и профессиональные общества с 
ограниченной ответственностью (SCPRL). При этом единолично 
практикующие адвокаты могут объединяться в группы в целях 
создания технических и экономических условий для осуществ-
ления адвокатской деятельности. Кроме того, два и более адво-
ката могут создать профессиональное партнерство (art. 5). Адво-
кат в любое время может изменить форму осуществления адво-
катской деятельности, предварительно уведомив об этом колле-
гию округа.  

Представляется достаточно интересным положение Закона 
51/1995 о том, что формы осуществления адвокатской деятельно-
сти могут являться предметами сделок, но только между посто-
янными и практикующими адвокатами. При учреждении коллек-
тивного адвокатского образования адвокаты вправе вносить 
имущество, которое регистрируется в электронном реестре. Пра-
вила ведения данного реестра устанавливаются UNBR. 

Рассматривая формы осуществления адвокатской деятельно-
сти, К. Дину указывает, что только профессиональное общество с 
ограниченной ответственностью обладает правосубъектностью1. 
Однако все остальные формы также могут участвовать в граж-
данском обороте, приглашать на работу сотрудников (за исклю-
чением лиц, имеющих высшее юридическое образование), приоб-
                                                 
1 Dinu C.C. Cabinetul de avocat – personalitate juridică. Participarea la circuitul civil 
a cabinetului de avocat. Hotărârea Consiliululi UNBR nr. 268/17 iunie 2017 a aprobat 
Codul Deontologic al Avocatului Român [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.unbr.ro/cabinetul-de-avocat-personalitate-juridica-participarea-la-circu-
itul-civil-a-cabinetului-de-avocat/ (дата обращения: 13.09.2022). 
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ретать имущество. По нашему мнению, аналогичный подход 
применяется отечественным законодателем в отношении адвокат-
ских кабинетов, которые не являются юридическими лицами и 
при этом могут привлекать сотрудников для работы по трудовому 
договору. 

Профессиональное общество с ограниченной ответственно-
стью (SCPRL) в обязательном порядке должно иметь собственные 
активы. Решение о его создании принимается Советом коллегии 
адвокатов соответствующего округа. Данное решение регистри-
руется в коллегии адвокатов, и с этого момента организация на-
деляется правосубъектностью. SCPRL не отвечает по обязатель-
ствам своих членов, а адвокаты не отвечают по обязательствам 
общества.  

Обращает на себя внимание тот факт, что профессиональное 
общество с ограниченной ответственностью является организа-
ционно-правовой формой, которую могут использовать только 
лица, чья профессиональная деятельность подлежит лицензиро-
ванию. Например, в профессиональную организацию могут объе-
диняться врачи, бухгалтеры, адвокаты. По общему правилу дан-
ные юридические лица не отличаются от обычных обществ с ог-
раниченной ответственностью, у них абсолютно идентичная 
структура управления. Исключение здесь проявляется в том, что 
коллегия адвокатов дает согласие на ее открытие и впоследствии 
может проверить лицензию у каждого участника компании. Кро-
ме того, профессиональная организация может осуществлять 
только ту деятельность, на осуществление которой у ее участни-
ков есть лицензии. У обычных обществ с ограниченной ответст-
венностью подобных ограничений нет. 

Положительным аспектом правового статуса SCPRL является 
то, что участники не несут ответственности за ошибки («халат-
ность»), допущенные другим участником, а равно ответственности 
за «деловые долги»1, т.е. все обязательства, которые возникли не-
посредственно у общества в процессе хозяйственной деятельности. 

Высшим органом управления профессионального общества с 
ограниченной ответственностью является общее собрание адво-
                                                 
1 Prakash Р.  PLLC: The Complete Guide to a Professional Limited Liability 
Company [Электронный ресурс]. URL:  https://www.nerdwallet.com/article/small-
business/professional-limited-liability-company (дата обращения: 13.09.2022). 
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катов. Исполнительную деятельность осуществляют один или 
несколько адвокатов-координаторов, которые выбираются сро- 
ком на два года большинством ассоциированных адвокатов. Объ-
ем полномочий адвоката-координатора устанавливается уста- 
вом SCPRL. 

Адвокат, практикующий в адвокатском кабинете, приобретает 
статус титулярного адвоката индивидуальной практики. Он мо-
жет принимать на работу на основании трудового договора дру-
гих адвокатов, которые относятся к категории штатных адвока-
тов. Штатные адвокаты утрачивают право на самостоятельное 
осуществление адвокатской деятельности. Помимо работы по 
трудовому договору, можно осуществлять адвокатскую деятель-
ность на основании договора о сотрудничестве. В отличие от 
штатного юриста сотрудничающий юрист обязан представлять 
всех личных доверителей титулярному адвокату или руководите-
лю групповой формы осуществления адвокатской деятельности и 
не может оказывать юридическую помощь личным доверителям 
вне избранной формы адвокатской деятельности. Перед личными 
доверителями сотрудничающий адвокат несет персональную от-
ветственность1. 

В случае объединения нескольких индивидуально практи-
кующих адвокатов в ассоциацию или партнерство статус титу-
лярного адвоката прекращается и заменяется на звание ассоции-
рованного адвоката. К категории ассоциированных также отно-
сятся адвокаты, создавшие профессиональное партнерство или 
профессиональное общество с ограниченной ответственностью.  
В SCPRL профессиональную деятельность осуществляют млад-
шие, сотрудничающие и штатные адвокаты.  

Министерство юстиции, равно как и иные государственные 
структуры, не обладает правом надзора за адвокатурой. Пред-
ставляется, что отношения адвокатуры и государства можно оп-
ределить как партнерские. Например, в 2022 г. UNBR была при-
нята резолюция, в которой адвокаты обращали внимание Мини-
стерства государственного управления и Генерального прокурора 
Румынии на недопустимость рекомендаций своих представителей 
                                                 
1 Modalitățile de exercitare a profesiei de avocat. [Электронный ресурс]. URL: 
https://consultantavocat.ro/modalitatile-de-exercitare-a-profesiei-de-avocat/ (дата об- 
ращения: 13.09.2022). 
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в прокуратуры «в соответствии с принципом высшего иерархиче-
ского управления в структуре, которая может быть только пира-
мидальной»1. Закон 51/1995 предусматривает только то, что 
UNBR, коллегии адвокатов и адвокатские образования сотрудни-
чают с Министерством юстиции, Высшим советом магистратуры, 
судами и прокуратурами для осуществления в надлежащих усло-
виях деятельности по оказанию юридической помощи (аrt.83). 

Румыния и Нидерланды относятся к странам, входящим в Ев-
ропейский Союз (ЕС). Швейцарией с ЕС заключено отдельное 
соглашение в области адвокатской деятельности. Между страна-
ми ЕС заключено соглашение (директива) об услугах (Services 
derective (77/2249/EC)) и соглашение (директива) об учреждении 
(Establishment derective (98/5/EC)). Данные соглашения в рамках 
ЕС декларируют трансграничность как возможность свободного 
передвижения адвокатов и осуществления адвокатской деятель-
ности в любой стране ЕС при наличии национального статуса ад-
воката, необходимости регистрации в реестре адвокатов страны 
пребывания, страхования профессиональной ответственности, а 
также приоритет профессиональной этики и дисциплинарной от-
ветственности государства, в котором адвокат осуществляет свою 
деятельность. Одновременно в Establishment derective (98/5/EC) 
констатируется опасность инвестирования третьими лицами 
средств в адвокатские образования, поскольку это может оказать 
влияние на осуществление адвокатской деятельности, осуществ-
ление правосудия и доступ к правосудию. В остальном осуществ-
ление адвокатской деятельности должно происходить в формах, 
установленных национальным законодательством2. 

К странам с «несвободной экономикой» относится Венесуэла 
(Боливарианская Республика Венесуэла). Отличительной особен-
ностью законодательства данной страны является то, что Консти-
туция Боливарианской Республики Венесуэла (CRBV) ввела но-

                                                 
1 Rezolutie adoptata de congresul avocatilor din 18 iunie 2022 [Электронный ре-
сурс]. URL: https://www-unbr-ro.translate.goog/rezolutie-adoptata-de-congresul-
avocatilor-din-18-iunie-2022/?_x_tr_sl=ro&_x_tr_tl=ru&_x_tr_hl=ru&_x_tr_pto=sc 
(дата обращения: 16.09.2022). 
2 Guidelines for Bars Law Societies on free Movement of Lawyers within the Euro-
pean Union [Электронный ресурс]. URL: https://www.ccbe. eu/fileadmin/ 
speciality_distribution/public/documents/EU_LAWYERS/EUL_Guides___recommen
dations/EN_FML_2016_Guide.pdf (дата обращения: 24.08.2022). 
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вую парадигму, установив безвозмездность правосудия как пра-
вило, а не как исключение (ст. 26 CRBV). Также на уровне основ-
ного закона страны закреплено, что «правосудие не будет прине-
сено в жертву из-за упущения несущественных формальностей»1. 
Представляется, что закрепление в конституции данных норм оп-
ределило организацию адвокатуры, поскольку, помимо традици-
онной адвокатуры, в стране действует Служба государствен- 
ной защиты.  

Адвокатская деятельность в Венесуэле регулируется Законом 
об адвокатах (LdA), принятым в 1967 г.2, и Кодексом профессио-
нальной этики венесуэльского адвоката (СЕРА) 1985 г.3 Tеррито-
риальное устройство страны включает 23 штата и федеральный 
(столичный) округ. Также отдельной административной единицей 
являются федеральные владения. В каждом субъекте федерации 
действует одна коллегия адвокатов (los Colegios), членами кото-
рой являются все адвокаты данного субъекта. На федеральном 
уровне коллегии адвокатов объединены в Федерацию коллегий 
адвокатов Венесуэлы (FCA). Кроме того, обязательным является 
членство в Институте социального обеспечения адвокатов (IPSА). 

Высшим органом управления коллегии является ассамблея 
адвокатов, которая избирает Совет директоров, Дисциплинарный 
суд и Прокурора Дисциплинарного суда коллегии, а также деле-
гатов на ассамблею FCA. Таким образом, структурно организация 
адвокатуры в Венесуэле не имеет серьезных отличий от ранее 
рассмотренных стран. 

Закон об адвокатах не содержит норм о формах адвокатских 
образований. Допускается как индивидуальная, так и коллектив-
ная практика. Основным отличием практики в адвокатском обра-
зовании является специализация в нескольких областях права. 
                                                 
1 Bassil. В.S. Acceso a la justicia y servicios jurídicos no estatales en Venezuela 
[Электронный ресурс]. URL: https://cejamericas.org/wp-content/uploads/2020/09/ 
94ILSAJUSTICIANOESTATAL.pdf  (дата обращения: 21.01.2023). 
2 Ley de Abogados. El Congreso de la Republica de Venezuela [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.icj.org/wp-content/uploads/2014/11/Venezuela-Ley-de-
Abogados-ESP.pdf (дата обращения: 20.09.2022). 
3 Código de Ética Profesional del Abogado Venezolano [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.icj.org/wp-content/uploads/2014/11/Venezuela-CODIGO-DE-
ETICA-PROFESIONAL-DEL-ABOGADO-VENEZOLANO-ESP.pdf. (дата обра-
щения: 20.09.2022). 
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Отмечается, что юридические фирмы имеют «центральную 
структуру, из которой генерируются подструктуры». Подструкту-
ры (дочерние офисы) «следуют тем же организационным моде-
лям, что и материнская компания»1. Организация коллективных 
адвокатских образований осуществляется с учетом требований 
Закона о профессиональных обществах (Ley 2/2007)2. Профес-
сиональное общество может быть организовано в любой корпора-
тивной организационно-правовой форме юридического лица. Это 
может быть, например, компания с ограниченной ответственно-
стью, единоличная компания (unipersonal), «сообщество товаров» 
(сomunidad de bienes), акционерное общество.  

К. Диас отмечает значительное влияние данного закона на ад-
вокатскую профессию, поскольку управление адвокатским обра-
зованием, организованным как профессиональное общество с ог-
раниченной ответственностью, требует большего внимания, уве-
личивает количество обязательств, особенно в сфере бухгалтер-
ского учета. Вместе с тем это самая популярная организационная 
форма адвокатской деятельности3. 

Профессиональное общество с ограниченной ответственно-
стью (PLC, SAP) может быть создано лицами, имеющими высшее 
образование, чья деятельность подлежит лицензированию. Число 
учредителей должно быть не менее двух. В качестве учредителей 
могут выступать другие профессиональные компании. Ответст-
венность учредителей ограничена размерами активов компании, 
за исключением случаев, когда банкротство наступило в резуль-
тате действий учредителей. Общество обязано представлять в 
Торговую палату ежегодные отчеты. Обязательной является реги-
страция в Торговой палате и Реестре профессиональных органи-
заций. Высшим органом управления является Общее собрание, 
которое должно созываться не реже одного раза в год. За надле-
жащее исполнение обязанностей перед доверителем отвечает как 
                                                 
1 Bufete de abogados: atencion juridica al servicio del cliente [Электронный ресурс]. 
URL: https://escuelainenka.com/bufete-de-abogados/ (дата обращения: 04.02.2023). 
2 Ley 2/2007, de 15 de marzo, de sociedados profesionales [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.boe.es/buscar/act.php?id=BOE-A-2007-5584. (дата обращения: 
20.09.2022). 
3 Diaz. К. Formas jurídicas para emprender en Abogacía [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.legaltoday.com/gestion-del-despacho/estrategia/formas-juridicas-
para-emprender-en-abogacia-2017-04-18/ (дата обращения: 12.12.2022 г.). 
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адвокат, так и компания, что делает актуальным страхование гра-
жданской ответственности. Если исполнительный орган является 
коллегиальным, то не менее половины плюс один из его состава 
должны составлять профессиональные партнеры, а единоличным 
исполнительным органом может быть только профессиональный 
партнер (art. 1,4,8,11 Ley 2/2007). 

Закон об адвокатах не предусматривает возможности контро-
ля адвокатуры со стороны какого-либо государственного органа. 
Статус адвоката присваивается решением Совета директоров 
коллеги. Информация об изменении реестров адвокатов, за веде-
ние которых также ответственны коллегии, должна быть направ-
лена в Верховный суд, Министерство юстиции и Федерацию кол-
легий адвокатов Венесуэлы. Реестр адвокатов публикуется Мини-
стерством юстиции один раз в год (art. 8,14 LdA). Служба госу-
дарственной защиты совместно с Советом директоров коллегии 
определяет, когда и в каких случаях лицо имеет право воспользо-
ваться помощью государственного защитника, но при этом за-
щитника предоставляет коллегия. 

Вместе с тем с принятием в 1999 г. Конституции Боливариан-
ской Республики Венесуэла (CRBV) контроль государства над 
адвокатурой стал носить характер тотального при сохранении 
внешней самостоятельности коллегий адвокатов. В систему стра-
ны был внесен ряд социальных, культурных и политических из-
менений. CRBV значительно расширила полномочия исполни-
тельной власти, ввела участие военных в политической жизни 
страны (art. 236, 237, 330). По нашему мнению, основным стало 
появление, помимо известных в Российской Федерации законода-
тельной, исполнительной и судебной, четвертой ветви власти — 
избирательной (art. 136). 

После 1999 г. все выборы в профессиональных организациях 
должны были организовываться государством через избиратель-
ную власть (art. 293.6). Организация выборов отнесена к исклю-
чительной компетенции Национального избирательного совета 
(CNE). Решения CNE полностью поддерживались Верховным су-
дом Венесуэлы (TSJ). 

Выборы Советов директоров коллегий и руководства Федера-
ции коллегий адвокатов Венесуэлы, проведенные до 1999 г., при-
знавались недействительными, как несоответствующие конститу-
ционным принципам. Данная ситуация получила название «за-
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хвата власти в коллегиях адвокатов Венесуэлы»1, поскольку CNE, 
изначально воспринимаемая как «техническая поддержка со сто-
роны государства», стала инструментом давления на коллегии 
адвокатов и полного прекращения их автономии от государства. 
После признания выборов, противоречащих Конституции Вене-
суэлы, Национальный избирательный совет назначал временный, 
до проведения новых выборов, Совет директоров коллегии.  

Выборы руководства коллегий адвокатов и FCA были отме-
нены административными актами Национального избирательного 
совета. Все избирательные процессы в коллегиях адвокатов были 
приостановлены. Процедурные правила проведения выборов по-
сле заслушивания представителей адвокатуры устанавливались 
CNE. Учитывая, что средняя продолжительность судебного про-
цесса в Венесуэле длится 738 дней, обжалование решений CNE 
длилось в период с 2000 по 2020 г. и не принесло никаких резуль-
татов. Верховный суд Венесуэлы (TSJ) отказал по всем искам 
коллегий об обжаловании решений CNE и признал подлежащими 
удовлетворению встречные исковые заявления CNE о защите 
Конституции. Решения суда были, как указывается в докладе, 
«полны процедурными инцидентами и другими препятствиями» 
для проведения новых выборов2. Следует отметить, что все опи-
сываемые процессы не затрагивали архитектуру адвокатских об-
разований. Однако созданная неопределенность в руководстве 
коллегий не могла не сказаться на управлении профессиональных 
организаций, ставя под сомнение саму возможность и необходи-
мость развития стратегического управления адвокатскими обра-
зованиями. 

Подводя итоги всему вышеизложенному, можно сделать вы-
вод, что предлагаемый сравнительный параметр оценки влияния 
государства на адвокатуру, составленный исходя из степени вли-
яния государства на экономику страны, указывает на отсутствие 
каких-либо специальных форм адвокатских образований. Адво-
катские образования в разных странах организованы в виде раз-
                                                 
1 La toma del porder en los colegios de abogados de Venezuela 2000-2020. Acceso de 
la Justicia [Электронный ресурс]. URL: https://accesoalajusticia.org/la-toma-del-
poder-en-los-colegios-de-abogados-de-venezuela-2000-2020/ (дата обращения: 
27.08.2022). 
2 La toma del porder en los colegios de abogados de Venezuela 2000-2020. Acceso de 
la Justicia. 
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личных организационно-правовых форм юридических лиц, под-
чиненных национальному законодательству. Представляется воз-
можным предложить учитывать отдельные положения, которые 
имеют юридическое значение. Прежде всего, предоставляя право 
на создание адвокатских образований в любых организационно-
правовых формах, известных национальному законодательству, 
законодатель устанавливает ограничения, направленные на со-
хранение независимости адвоката. Коллективные адвокатские 
образования подчиняются безусловному приоритету наличия 
профессионального статуса. Их учредителями не могут быть ли-
ца, не обладающие статусом адвоката. Исключения должны быть 
прямо предусмотрены законодательством об адвокатской дея-
тельности. Далее, необходимо отметить, что адвокатские образо-
вания, допускающие инвестирование третьих лиц в их деятель-
ность, имеют законодательные ограничения на владение акциями 
адвокатами в доле менее определенного в законе процента, и ана-
логичного подхода законодатель придерживается при формиро-
вании органов управления — большинство всегда должны со-
ставлять адвокаты. Заслуживает внимания возможность создания 
объединений адвокатских образований, не имеющих статуса 
юридического лица и организуемых для сотрудничества при осу-
ществлении как адвокатской, так и финансово-хозяйственной де-
ятельности. Такие образования позволят объединить усилия, со-
вместно использовать различные преимущества входящих в их 
состав коллегиальных адвокатских объединений, что не потребу-
ет внесения изменений в действующее законодательство. 

2.2. Влияние инициатив Министерства юстиции РФ 
на адвокатуру и их оценка с использованием  
стратегического инструментария 

Взаимоотношение государства и адвокатуры является одним 
из главных вопросов, поскольку достаточно сложно определить 
баланс между реализацией властных полномочий и сохранением 
института гражданского общества. Конституционный Суд РФ 
констатировал публично-правовой характер деятельности адвока-
тов, позволяющий реализовать право на получение квалифициро-
ванной юридической помощи, и указал на необходимость созда-
ния эффективного государственного контроля, который должен 
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учитывать принципы организации адвокатуры1. Вместе с тем 
сложность взаимодействия независимой профессиональной само-
регулируемой корпорации и государства отображает принятый 
Министерством юстиции РФ взгляд на иерархию законодатель-
ных актов, регламентирующих деятельность адвокатуры2, при 
котором Закон об адвокатской деятельности стоит на четвертом 
месте, уступая Закону о некоммерческих организациях и Феде-
ральному закону «О государственной регистрации юридических 
лиц и индивидуальных предпринимателей»3. 

Представители государственных органов неоднократно сооб-
щали о невозможности для государства не контролировать про-
цессы, проходящие внутри адвокатского сообщества. Как прави-
ло, это объяснялось публичным характером адвокатской деятель-
ности, исполнением адвокатами государственной функции пре-
доставления бесплатной юридической помощи в предусмотрен-
ных законом случаях4. 

Закон об адвокатской деятельности отделил адвокатуру от ор-
ганов государственной власти и местного самоуправления, при-
знав ее необходимым институтом гражданского общества (п. 1  
ст. 3). Ранее действовавшее законодательство об адвокатской дея-
тельности не наделяло органы юстиции функцией надзора за ад-
вокатурой, закрепив в их ведении полномочия по контролю.  
В настоящее время отсутствует единое понимание отличий дан-
ных функций. Если контроль направлен на защиту сложившихся 
                                                 
1 Об отказе в принятии к рассмотрению жалобы гражданина Лазарева Николая 
Сергеевича на нарушение его прав пунктом 1 статьи 29 Федерального закона 
«Об адвокатской деятельности и адвокатуре в Российской Федерации» [Элек-
тронный ресурс]: Определение Конституционного Суда РФ от 01.06.2010 г.  
№ 782-О-О. URL: URL: https://legalacts.ru/doc/opredelenie-konstitutsionnogo-suda-
rf-ot-01062010-n/ (дата обращения: 22.12.2022). 
2 Данные официального интернет-сайта Министерства юстиции Российской 
Федерации.  См.: URL: URL: https://minjust.gov.ru/ru/ pages/deyatelnost-v-sfere-
advokatury/federalnoe-zakonodatelstvo-reglamentiruyushee-advokatskuyu-deyatel-
nost/ (дата обращения: 22.12.2022). (дата обращения: 22.12.2022). 
3 О государственной регистрации юридических лиц и индивидуальных пред-
принимателей [Электронный ресурс]: Федеральный закон от 08.08.2001 г.  
№ 129-ФЗ. URL: https://legalacts.ru/doc/FZ-o-gosudarstvennoj-registracii-juridiches-
kih-lic-i-individualnyh-predprinimatelej-ot-08_08_01/ (дата обращения: 22.12.2022). 
4 См.: Хышиктуев О. Не можем оставаться в стороне // Российский адвокат. 
2002. № 4 С. 10—11. 
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общественных отношений, поддержание положительного поведе-
ния и пресечение отрицательных отклонений, то надзор рассматри-
вается как предусмотренная нормативными правовыми актами сис-
тема мероприятий по обеспечению соблюдения законов субъектами 
надзора1. Представляется, что для оценки влияния государства по-
средством органов юстиции на адвокатуру это не имеет принципи-
ального значения. Более того, Министерство юстиции РФ в одном 
из своих предложений по совершенствованию адвокатуры рассмат-
ривало функции контроля и надзора как управленческие. 

Органы юстиции ведут реестры адвокатов субъектов РФ (ст. 14), 
специальный реестр адвокатов иностранных государств, осуще-
ствляющих деятельность на территории РФ (п. 6 ст. 2), устанав-
ливают форму ордера и удостоверения адвоката (п. 2 ст. 6, п. 2  
ст. 15), при наличии оснований вносят в региональные адвокат-
ские палаты представление о прекращении статуса адвоката (п. 6 
ст. 17). Представленный перечень является открытым. Министер-
ство юстиции России выступает в качестве уполномоченного ор-
гана не только по контролю и надзору за адвокатурой, но и в вы-
работке и реализации государственной политики и нормативно-
правовом регулировании в сфере адвокатуры2.  

Обращая внимание на публичный характер адвокатской дея-
тельности и констатируя необходимость поиска наилучшего ва-
рианта взаимодействия адвокатского сообщества и органа кон-
троля и надзора в сфере адвокатуры, представители органов юс-
тиции неоднократно подчеркивали необходимость рассматривать 
их деятельность как направленную на защиту интересов государ-
ства, а не Министерства юстиции России. При этом само мини-
стерство признавало изменение и расширение полномочий терри-
ториальных органов в организации оказания квалифицированной 
юридической помощи3. 
                                                 
1 См.: Корсакова. Е.А. Контроль и надзор Министерства юстиции Российской 
Федерации за адвокатской деятельностью: понятие и виды // Вестн. науки:  
Междунар. науч. журн. М., 2019. № 8(17) Т. 4. С. 56.  
2 Вопросы Министерства юстиции Российской Федерации [Электронный ре-
сурс]:  Указ Президента Российской Федерации от 13.10.2004 г. № 1313. URL: 
https://minjust.gov.ru/ru/documents/7178/ (дата обращения: 20.10.2022). 
3 См.: Ельцов. Н.С., Кочетков. А.В. Полномочия территориальных органов юс-
тиции в сфере адвокатуры // Бюллетень Министерства юстиции Российской 
Федерации. 2004. № 4. С. 114.  
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В настоящее время1 Министерством юстиции РФ разрабаты-
вается концепция адвокатской монополии на осуществление су-
дебного представительства, в рамках которой адвокатура рас-
сматривается как основной институт, поскольку «ее члены про-
ходят через «профессиональное сито», для них действует этиче-
ский кодекс»2. Однако необходимо учитывать, что введение мо-
нополии предполагает контроль со стороны властных органов, 
поскольку гарантия права на получение квалифицированной 
юридической помощи обязывает государство создать такие усло-
вия, которые обеспечивали бы высокий уровень квалификации 
адвокатов. В литературе отмечается, что усиление контроля вле-
чет для адвокатов значительное снижение автономии профессио-
нального суждения, когда «то, в каких областях необходимо при-
менение знания, определяется обществом, — это нравственный, а 
не технический вопрос, касающийся всех граждан»3.  

Для целей нашего исследования представляется возможным 
адаптировать стратегическую модель «Три горизонта», предло-
женную компанией McKinsey4 и представленную на рис. 2.1.  
В оригинальном варианте данная модель позволяет оценить рост 
бизнеса и построить систему управления растущей компанией.  
В ее основе лежат три S-кривые, представляющие каждый проект 
на временном промежутке. 

По нашему мнению, в отношении государственного воздейст-
вия на адвокатуру можно заменить показатель «прибыль» на 
«влияние» и рассмотреть предлагаемые моделью «Три горизон-
та», с учетом того, что оценке подлежат инициативы по усилению 
(ослаблению) влияния. Представляется, что использование тер-
мина «влияние» обоснованно в практическом отношении. Так, 
С.С. Маилян указывает, что воздействие государственных орга-
нов на государственное управление предлагает относить к право-
охранительным органам в том числе и органы юстиции и рас-
                                                 
1 Предполагается, что Концепция судебного представительства будет представ-
лена в 2024 г. 
2 Без адвокатских «корочек» в суд не пустят [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.ng.ru/politics/2023-10-29/1_8864_monopoly.html (дата обращения: 
26.10.2023). 
3 Бочаров. Т.Ю., Моисеева. Т.Н. Быть адвокатом в России: социологическое ис-
следование в профессии. СПб., 2016. С. 78. 
4 Вестн. Mc. Kinsey. Алхимия роста. 2002. № 2.  
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сматривать влияние в узком смысле — как функцию исполни-
тельной власти1. Сообразно с данной точкой зрения усиление 
надзора за адвокатурой и в итоговом результате — создание го-
сударственной адвокатуры позволят усилить влияние в сфере реа-
лизации конституционного права на получение бесплатной юри-
дической помощи. 

Рис. 2.1. Классическая модель «Три горизонта» 

В отношении «Горизонта 1» представляется, что с позиции 
влияния актуальным является сохранение вышеуказанных пол-
номочий органов юстиции в отношении адвокатуры и адвокат-
ских образований. Подъем кривой происходит скорее не в резуль-
тате увеличения полномочий Министерства юстиции РФ, а за 
счет увеличения числа контролирующих органов. В свою оче-
редь, данная ситуация приводит к увеличению количества адво-
катов, предпочитающих индивидуальную практику перед коллек-
тивной по причине снижения затрат на содержание адвокатского 
образования. Так, с 2005 по апрель 2023 г. количество адвокат-
ских кабинетов увеличилось в 1,88 раза (с 11 941 до 22 521), тог- 
да как общее количество адвокатов — в 1,44 раза (с 57 740 до 

1 Маилян. С.С. Влияние государственных органов на государственное управле-
ние // Вестн. экон. безопасности. 2016. № 5. С. 211.  
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83 526 чел.)1. Кроме того, адвокатский кабинет как единственная 
предусмотренная законом форма осуществления индивидуальной 
адвокатской деятельности не является юридическим лицом (п. 3 
ст. 21 Закона об адвокатской деятельности). Соответственно в 
отличие от коллективных адвокатских образований он не подпа-
дает в сферу контроля по целому ряду направлений деятельности 
и не может быть привлечен к административной ответственности 
как юридическое лицо. 

Постепенно кривая «Горизонта 1» становится горизонтальной 
или начинает уходить на спад, поскольку создается определенное 
устоявшееся взаимоотношение адвокатуры и государства, что в 
свете усиления государственной политики не может рассматри-
ваться как среднесрочная и тем более долгосрочная перспектива.  

В 2017 г. Министерством юстиции России был опубликован 
проект Концепции регулирования рынка профессиональной юри-
дической помощи, вызвавший активное обсуждение в адвокат-
ской корпорации. Несмотря на то что спустя определенное время 
на страницах СМИ предлагалось отказаться от дальнейшего об-
суждения Концепции2, основной обмен мнениями не затрагивал 
предлагаемых реформ организационно-правовых форм осуществ-
ления адвокатской деятельности, что представляется немаловаж-
ным для целей нашего исследования. 

Следует отметить, что рассматриваемая Концепция была 
предложена в рамках государственной программы «Юстиция». 
Данная программа была утверждена постановлением Правитель-
ства РФ в 2014 г3. В качестве ответственного исполнителя поло-
жений программы выступает Министерство юстиции РФ. Текст 
программы корректировался ежегодно, в настоящее время насчи-
тывается 11 изменений, последние из которых были приняты в 
2021 г. За прошедшее время некоторую трансформацию претер-
                                                 
1 Отчет о деятельности Совета Федеральной палаты адвокатов Российской Фе-
дерации за период с апреля 2021 г. по апрель 2023 г.  
2 Минюст России не отказался от идеи принятия концепции регулирования рын-
ка профессиональной юридической помощи [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.garant.ru/news/1269706/ (дата обращения: 20.10.2022). 
3 Об утверждении Государственной программы Российской Федерации «Юсти-
ция» [Электронный ресурс]: Постановление Правительства РФ от 15.04.2014 г. 
№ 312. URL: https://minjust.gov.ru/ru/activity/programs/11/ (дата обращения: 
20.10.2022). 
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пели цели и задачи, однако они не затрагивали положений о фор-
мах организации адвокатской деятельности. 

Помимо известных на сегодняшний день организационно-
правовых форм адвокатских образований, Концепция предусмат-
ривает возможность создания коллективных адвокатских образо-
ваний в виде коммерческих организаций со специальной право-
способностью. Данное положение обосновывается целями обес-
печения участия адвокатских образований в гражданском обороте 
ввиду их невозможности в настоящее время заключать соглаше-
ния об оказании юридической помощи, а также невозможностью 
участия адвокатских образований в государственных или муни-
ципальных торгах. 

Органы юстиции, ссылаясь на зарубежный опыт, считают 
возможным ограничить правоспособность таких юридических 
лиц исключительно оказанием юридической помощи, а также 
предоставить им право на заключение трудовых договоров с ад-
вокатами. При этом сохраняется указание на некоммерческий ха-
рактер самой адвокатской деятельности. 

В связи с вышеизложенным возникает вопрос, связанный со 
специальной правоспособностью. В настоящее время таковая 
предполагает, что юридическое лицо имеет лицензию на соответ-
ствующий вид деятельности и состоит в саморегулируемой орга-
низации, которая выдает свидетельство о допуске к определенно-
му виду работ (ч. 3 ст. 49 ГК РФ). Специальная правоспособность 
защищает интересы учредителей юридического лица. Как прави-
ло, данным видом правоспособности обладают некоммерческие 
организации, а также коммерческие организации, являющиеся 
государственными и муниципальными унитарными предпри-
ятиями, банки, страховые компании и иные организации, если это 
предусмотрено федеральным законом. 

Применительно к адвокатским образованиям лицензия может 
быть только одна, собственно, на осуществление адвокатской де-
ятельности. Однако это входит в противоречие с законодательст-
вом об адвокатской деятельности, поскольку такую деятельность 
может осуществлять только адвокат (п. 1 ст. 1 Закона об адвокат-
ской деятельности). Изменение наименования лицензии (напри-
мер, «на оказание юридической или правовой помощи») создает 
определенную опасность для адвокатов, работающих в такой 
коммерческой организации. Отказ от термина «адвокатская» де-
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лает возможным привлечение к работе юристов, не имеющих ста-
туса адвоката, что создает возможность злоупотреблений. Так, 
обращаясь в адвокатское образование, лицо вправе рассчитывать, 
что квалифицированная юридическая помощь будет оказана 
именно адвокатом, поскольку Концепция предлагает введение 
адвокатской монополии. Вместе с тем, несмотря на статус адво-
катского образования, юридическая помощь фактически будет 
оказываться лицом, не обладающим статусом адвоката, и в случае 
возникновения конфликтных ситуаций подобное положение дел 
создает подрыв доверия к адвокатуре. 

Другим нерешенным вопросом остается понимание того, ка-
кие саморегулируемые организации наделяются правом выдавать 
коммерческим адвокатским образованиям свидетельство о допус-
ке к определенному виду работ. Саморегулирование предполагает 
разработку и принятие стандартов и правил той или иной дея-
тельности, а также контроль за их соблюдением. 

В настоящее время саморегулируемые организации являются 
некоммерческими, создаются в форме ассоциаций (союзов), объ-
единяют субъектов предпринимательской деятельности исходя из 
единства отрасли производства товаров (работ или услуг) либо 
объединяют субъектов по параметру вида профессиональной дея-
тельности. Объединение в составе одной подобной организации 
допускается только в случаях, когда это прямо предусмотрено 
федеральным законом. Кроме того, саморегулируемая организа-
ция должна разработать стандарты и правила, обязательные для 
всех ее членов, создать специализированные органы, наблюдаю-
щие за соблюдением установленных правил членами организа-
ции, и обеспечить дополнительную имущественную ответствен-
ность лиц, входящих ее состав (ст. 2 и 3 Федерального закона  
«О саморегулируемых организациях»)1. 

Перечисленные требования в случае их применения к адво-
катским образованиям противоречат положениям законодатель-
ства об адвокатской деятельности. Прежде всего, правом приня-
тия каких-либо стандартов и правил, единых для всех адвокатов, 
обладает только Всероссийский съезд адвокатов. Привлечение 
                                                 
1 О саморегулируемых организациях [Электронный ресурс]: Федеральный закон 
от 11.12.2007 г. № 315-ФЗ. URL: https://www.consultant.ru/document/ cons_doc_ 
LAW_72967/ (дата обращения: 20.10.2022). 
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адвоката к дисциплинарной ответственности возможно только в 
рамках дисциплинарного производства, которое осуществляется 
исключительно квалификационной комиссией и советом адвокат-
ской палаты того региона, в реестре адвокатов которого состоит 
адвокат. Далее необходимо учитывать, что ни одно общественное 
объединение адвокатов не может в своей деятельности подменять 
региональные адвокатские палаты и Федеральную палату адвока-
тов РФ (ст. 31, 36, 39 Закона об адвокатской деятельности, ст. 19 
Кодекса профессиональной этики адвоката).  

Так, например, принимая решение по административному ис-
ку о признании недействительной и ликвидации общественной 
организации «Профессиональный союз адвокатов России», Вер-
ховный Суд РФ в качестве одного из доводов указал на то, что 
профсоюз фактически выполняет функции, аналогичные функци-
ям и полномочиям Федеральной палаты адвокатов РФ, что явля-
ется грубым нарушением ст. 35 ФЗ Закона об адвокатской дея-
тельности1. Трактовка данной нормы не оставляет сомнения в 
том, что саморегулируемая организация не вправе устанавливать 
какие-либо стандарты адвокатской деятельности и контролиро-
вать их исполнение адвокатами. 

Безусловно, Концепция как руководящая точка зрения на оп-
ределенное правовое явление не должна содержать какие-либо 
конкретные предложения. Действительно, Концепция поясняет, 
что введение коммерческих форм адвокатских образований вле-
чет как наиболее оптимальную реализацию адвокатурой публич-
но-правовой функции, так и более полное использование адвока-
тами различных организационно-правовых форм юридических 
лиц, предусмотренных законодательством. Вместе с тем обосно-
ваний данных положений в Концепции не приводится. 

Можно отметить общее предложение авторов Концепции о 
необходимости введения ограничений по использованию наиме-
нований, видов деятельности, состава учредителей. Однако не 
учитывается влияние на текущую финансово-хозяйственную дея-
тельность исполнительного органа коммерческого адвокатского 
образования в части порядка его формирования и состава. Пред-
                                                 
1 Решение Верховного Суда РФ по делу № АКПИ 22-400 от 08.06.2022 г. [Элек-
тронный ресурс]. URL: https://www.vsrf.ru/stor_pdf.php?id=2132164 (дата обра-
щения: 21.10.2022). 
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ставляется, что необходимое внимание к данному положению 
приобретает особое значение в ситуации, когда Концепцией 
предлагается «комфортный транзит» существующих коммерче-
ских организаций, оказывающих юридические услуги, в адвокат-
ские образования.  

Очевидно, что введение в гражданский оборот коммерческих 
адвокатских образований, созданных в любой организационно-
правовой форме, требует изменения значительного количества 
нормативных правовых актов. 

Необходимо отметить несколько дополнительных инициатив 
последних лет, наглядно указывающих на характер взаимоотно-
шений адвокатуры и государства. Так, в 2019 г. поступило пред-
ложение1 о создании Федерального бюро по делам адвокатуры, в 
2021 г. — федерального автономного и (или) федерального бюд-
жетного учреждения «Корпус публичных поверенных (Феде- 
ральное автономное учреждение публичной адвокатуры)»2 (да- 
лее — Проект).  

По мнению авторов Проекта, адвокатура должна быть разде-
лена на частную и государственную (публичную). Государствен-
ным адвокатам предполагалось передать ведение дел, по которых 
оплата производится за счет средств федерального бюджета, ока-
зание юридической помощи «широким слоям населения» за счет 
средств региональных бюджетов и представительство коммерче-
ских организаций с долей государственного участия. Публичные 
адвокаты становились штатными или нештатными сотрудниками 
Министерства юстиции РФ, фактически получали заработную 
плату. Именно таким образом должно было обеспечиваться «ре-
альное доверие власти к адвокатуре». 

В свою очередь, частная адвокатура должна была оказывать 
юридическую помощь, именуемую как «услуги коммерческого 
свойства», частным лицам. Функции контроля над частной адво-
катурой передаются Администрации Президента России.  

Проект создания публичной адвокатуры вызвал значительное 
количество справедливой критики со стороны представителей 
                                                 
1 Заместитель министра юстиции РФ может стать куратором российской адво-
катуры [Электронный ресурс] // Аргументы недели. 31.07.2019. URL: https:// yan-
dex.ru/turbo/argumenti.ru/s/society/2019/07/623248 (дата обращения: 20.10.2022). 
2 Концепция новаций законодательства о публичной и частной адвокатуре // Ев-
разийская адвокатура. 2021. № 4(53). С. 107.  
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адвокатского сообщества. Вместе с тем для целей нашего иссле-
дования представляется возможным рассмотреть, в каких формах 
предполагалась организация адвокатских образований частной 
адвокатуры. 

Согласно содержащимся в Проекте предложениям, частные 
присяжные поверенные могли осуществлять адвокатскую дея-
тельность как индивидуальные предприниматели или создавать 
коллективные адвокатские образования: адвокатские фирмы (в 
рамках организационно-правовых форм, предусмотренных для 
коммерческих организаций), частные учреждения или автоном-
ные некоммерческие учреждения. В свою очередь, нормы законо-
дательства об адвокатских образованиях должны были утратить 
свою силу. 

 
Таблица 2.1. Сравнительная характеристика частных учреждений  

и автономных некоммерческих организаций 
 

Частное учреждение Автономная некоммерческая  
организация 

1. Унитарная организация (ч. 1  
ст. 123.21 ГК РФ) 

1. Унитарная организация (ч. 1  
ст. 123.24 ГК РФ). Организация не 
имеет членства (п. 1 ст. 10 Закона 
о некоммерческих организациях) 

2. Единственный учредитель (фи-
зическое или юридическое лицо). 
Соучредительство не допускается 
(ч. 2 ст. 123.21 ГК РФ) 

2. Граждане и (или) юридические 
лица (п. 1 ст. 10 Закона о неком-
мерческих организациях) 

3. Собственником переданного 
имущества остается учредитель. 
Учреждение наделяется правами 
оперативного управления (ч. 1  
ст. 123.21 ГК РФ) 

3. Является собственником иму-
щества, переданного учредителя-
ми (ч. 3 ст. 123.24 ГК РФ, п. 1  
ст. 10 Закона о некоммерческих 
организациях) 

4. Высший орган управления — 
учредитель (ч. 4 ст. 123.21 ГК РФ). 

4. Высший орган управления — 
собрание учредителей (ч. 1 ст. 29, 
ч. 1 ст. 123.25 ГК РФ) 

5. Исполнительный орган — сам 
учредитель или назначенное им 
лицо. По решению учредителя 
исполнительный орган может быть 
коллегиальным (ч. 4 ст. 123. 21  
ГК РФ) 

5. Исполнительный орган назнача-
ется (единоличный) или определя-
ется (коллегиальный) учредителя-
ми (ч. 2 и 3 ст. 123.25 ГК РФ) 



Глава 2 

 
76 

Сравнительная характеристика частных учреждений и авто-
номных некоммерческих организаций способствует выявлению 
ряда недостатков, не позволяющих рассматривать их в качестве 
форм адвокатских образований. 

Отсутствие ограничений для состава учредителей, инвесто-
ров, органов управления коммерческих адвокатских образований 
означает нивелирование принципов корпоративности и независи-
мости адвокатуры. 

Помимо указанного нами отсутствия ограничений по составу 
учредителей, предлагаемые в качестве адвокатских образований 
частные учреждения и автономные некоммерческие организации 
меняют структуру управления адвокатским образованием, ис-
ключая из нее общее собрание адвокатов. Фактически это означа-
ет, что адвокаты не влияют на управление адвокатским образо- 
ванием.  

В настоящее время общее собрание является важным органом 
управления, формирующим стратегию развития коллегии адвока-
тов, поскольку к его компетенции относится определение при-
оритетных направлений деятельности адвокатского образования, 
образование и прекращение деятельности органов управления 
коллегией. 

Выбор авторами Проекта форм организации частных адвокат-
ских образований не поддается критическому осмыслению. По 
нашему мнению, единственная задача, которую преследовал Про-
ект, — это упразднение сегодняшней организации адвокатуры. 
Даже несмотря на декларативный характер выдвинутых предло-
жений, они крайне поверхностны и не обоснованы. 

Возвращаясь к тексту Концепции, необходимо отметить, что, 
развивая идею введения коммерческих адвокатских образований, 
авторы указывают, что современное регулирование адвокатской 
деятельности не создает точек роста для адвокатуры. В частности, 
сообщается о невозможности заключения соглашения об оказа-
нии юридической помощи между адвокатским образованием и 
доверителем, а также распределения прибыли, полученной от 
оказания юридической помощи. 

Вместе с тем в настоящее время на отечественном юридиче-
ском рынке достаточно успешно действует такая форма адвокат-
ского образования, как адвокатское бюро. Закон об адвокатской 
деятельности предусматривает, что до создания адвокатского бю-
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ро принявшие такое решение адвокаты заключают партнерский 
договор и становятся партнерами. Впоследствии к партнерскому 
договору могут присоединиться адвокаты, являющиеся участни-
ками бюро. Как правило, ведение общих дел бюро осуществляет-
ся управляющими партнерами. Соглашение об оказании юриди-
ческой помощи заключается от имени всех адвокатов управляю-
щим или обычным партнером (п. 3 и 5 ст. 23).  

Фактически в данном случае юридическая помощь оказывает-
ся всеми адвокатами адвокатского образования. В юридической 
среде периодически возникает вопрос о возможности расширения 
форм адвокатских образований за счет введения так называемых 
адвокатских фирм. Однако представляется возможным согласить-
ся с мнением М.Ю. Барщевского, который писал, что различия 
между адвокатской фирмой и адвокатским бюро заключается в 
количестве адвокатов, при этом данный показатель является дос-
таточно условным1.  

Невозможность распределения прибыли, по нашему мнению, 
сложно рассматривать в качестве фактора, влекущего необходи-
мость появления коммерческих адвокатских образований. В.Н. Бу-
робин первым описал систему распределения полученных дохо-
дов, основанную на зафиксированном в партнерском договоре 
порядке распределения прибыли, окладах, установленных для 
всех адвокатов адвокатского бюро, и бонусах за проделанную ра-
боту2. В настоящее время данная система нашла широкое приме-
нение. Представляется, что здесь можно учитывать и другие фак-
торы, например участие в общественной жизни адвокатского об-
разования, различных социальных проектах.  

Таким образом, представляется возможным утверждать, что в 
2017 г. органы государственной власти определили новое направ-
ление, характерное для «Горизонта 2», цель которого — решение 
задач роста влияния государства в ближайшем будущем или 
среднесрочной перспективе. 

Следует отметить, что, согласно отчетам Министерства юсти-
ции РФ о реализации государственной программы «Юстиция» за 
                                                 
1 Барщевский М.Ю. Организация деятельности адвокатской фирмы (бюро) // 
Проблемы российской адвокатуры: Сб. ст. / Отв. ред. И.Л. Петрухин. М., 1997. 
С. 147.  
2 Буробин В.Н. Русская бизнес-адвокатура (опыт практического создания юри-
дической фирмы). Юридическая фирма Юстина, 2009. С. 72.  
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2013—2020 гг., никаких конкретных предложений по вопросу 
расширения форм адвокатских образований со стороны государ-
ственного органа, обеспечивающего контроль и надзор за дея-
тельностью адвокатуры, не поступало. В частности, отчет за 
2020 г. не содержит иных рекомендаций, кроме проведения мони-
торинга оказания бесплатной юридической помощи, введения 
юридических клиник при учреждениях высшего профессиональ-
ного образования в качестве участников негосударственной сис-
темы бесплатной юридической помощи, установления льгот для 
граждан, претендующих на бесплатную юридическую помощь1. 

Характер взаимодействия адвокатуры и государства отражает 
и уровень правовой культуры общества. В настоящее время он не 
может оцениваться как оптимальный. В обыденном сознании ад-
вокат ассоциируется не как самостоятельный участник процесса, 
а скорее как лицо, содействующее тому, чтобы преступник избе-
жал справедливого наказания. Исправить сложившуюся ситуа-
цию можно посредством постоянного диалога адвокатуры и госу-
дарства. Повышение уровня правовой культуры граждан является 
задачей, решение которой требует совместных усилий. Поэтому 
инициативу по созданию коммерческих адвокатских образований 
необходимо рассматривать в комплексе с теми изменениями, ко-
торые предлагаются Министерством юстиции РФ в сфере оказа-
ния бесплатной юридической помощи.  

В Докладе о реализации государственной политики в области 
обеспечения граждан бесплатной юридической помощью за 
2021 г.2 (далее — Доклад) говорится о том, что в России 
32 247 307 человек имеют право на бесплатную юридическую 
помощь, однако в 2021 г. таковая была оказана в 366 088 случаях. 
Представляется, что приведенные данные не отражают реальной 
картины, поскольку количество социально незащищенных лиц 
отнюдь не означает, что всем им требуется юридическая помощь.  

Вместе с тем данный тезис не принимается во внимание, ста-
тистика отказов в оказании бесплатной юридической помощи, 
                                                 
1 Уточненный отчет о ходе реализации и оценке эффективности государствен-
ной программы Российской Федерации «Юстиция» в 2020 г.   
2 Доклад о реализации государственной политики в области обеспечения граж-
дан бесплатной юридической помощью за 2021 г. //  URL: https://minjust. 
gov.ru/ru/pages/pravovaya-informaciya/besplatnaya-yuridicheskaya-pomosh/ (дата 
обращения: 23.12.2022). 
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равно как и анализ причин отказов, не приводится. Такой подход 
позволяет Министерству юстиции РФ говорить о необходимости 
создания системы государственных юридических бюро со штатом 
юристов, оснащенных необходимой инфраструктурой, и высту-
пать с инициативой выделения бюджетных денежных средств для 
закупки специальных автомобилей отечественного производства 
для организации выездных пунктов по оказанию бесплатной 
юридической помощи. Кроме того, авторы доклада указывают на 
создание общероссийской цифровой платформы «Правовая по-
мощь», что позволит увеличить количество граждан — получате-
лей рассматриваемой государственной услуги, за счет правового 
просвещения и обеспечения актуальной информацией по различ-
ным правовым ситуациям.  

Инициатива авторов доклада не может быть оценена положи-
тельно. Само по себе понятие «бесплатная юридическая помощь» 
не является правильным, поскольку таковой она является только 
для определенных категорий граждан. Лицо, оказывающее такую 
помощь, получает достаточно небольшую денежную компенса-
цию за счет средств регионального бюджета. Таким образом, ско-
рее следует говорить о субсидируемой юридической помощи. 

Адвокат, будучи самозанятым лицом, за счет полученной из 
бюджета компенсации самостоятельно оплачивает расходы, свя-
занные с адвокатской деятельностью (аренда помещения, зара-
ботная плата технического персонала и пр.). Однако сотрудник 
государственного юридического бюро, будучи работником, таких 
расходов не несет. Содержание, например, автомобилей отечест-
венного производства, в которых должны быть организованы пе-
редвижные пункты, полностью производится за счет бюджетных 
средств. Очевидно, что себестоимость субсидируемой юридиче-
ской помощи значительно увеличит расходы соответствующего 
бюджета. При этом, безусловно, прогнозируем рост чиновничь- 
его аппарата. 

Кроме того, Конституция РФ гарантирует право по получение 
квалифицированной юридической помощи (ч. 1 ст. 48). Закон об 
адвокатской деятельности прямо предусматривает, что адвокат-
ская деятельность является квалифицированной юридической 
помощью (п. 1 ст. 1). Для лиц, претендующих на присвоение ста-
туса адвоката, установлен определенный ценз, включающий в 
себя дееспособность, отсутствие непогашенной или неснятой су-
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димости за умышленное преступление, наличие высшего юриди-
ческого образования и стажа работы по юридической специаль-
ности, успешное прохождение квалификационного экзамена 
(ст. 9). Для работников государственного юридического бюро ни-
каких цензов не устанавливается. Таким образом, развивая систе-
му государственной юридической помощи по пути, предложен-
ному Министерством юстиции РФ, государство не может гаран-
тировать квалифицированный характер такой помощи.  

Представляется, что инициатива Министерства юстиции РФ в 
сфере бесплатной юридической помощи, скорее, преследует цель 
оказания давления на адвокатуру. Следует отметить, что подоб-
ный эксперимент уже начинался в 2005 г. и не принес положи-
тельных результатов1. Тогда государственные юридические бюро 
были созданы в 10 субъектах РФ, впоследствии их количество 
возросло до 26. Как отмечается, в условиях их добровольного со-
здания популярность государственных юридических бюро соста-
вила 29%2. Проведенный опрос, в котором участвовали 320 адво-
катов, указывает, что 60,9% опрошенных (195 респондентов) от-
рицательно относятся к идее создания государственных юридиче-
ских бюро, рассматривая их в качестве способа давления на адво-
катуру, 15,6% (50 респондентов) считают это необоснованной 
тратой бюджетных денежных средств (приложение 1). 

Представляется, что возвращение к созданию государствен-
ных юридических бюро преследует своей целью создание госу-
дарственной адвокатуры. Более того, появление коммерческих 
адвокатских образований в совокупности с государственными 
юридическими бюро приведет к расслоению адвокатуры. По на-
шему мнению, такую политику государства можно рассматривать 
как «Горизонт 2». 

В предлагаемой нами модели, основанной на позиции усиле-
ния влияния на адвокатуру, при достижении целей «Горизонта 2» 
начнется расслоение адвокатуры, что позволит положить начало 
созданию корпуса адвокатов, зависимых от Министерства юсти-
                                                 
1 Бойков А.Д. Адвокатура и адвокаты: Сб. ст.  М., 2010. С. 20—21.  
2 Позиция Совета Адвокатской палаты города Москвы по законопроекту «О вне-
сении изменений в Федеральный закон «О бесплатной юридической помощи» 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.advokatymoscow.ru/press/news/11220/ 
(дата обращения: 02.04.2022). 
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ции РФ, поскольку их доход будет частично формироваться из 
выплат регионального бюджета1.  

Задачами «Горизонта 3» применительно к нашему исследова-
нию для усиления влияния государству необходимо полностью 
взять под контроль публичную функцию, исполняемую адвока-
тами. Для юридической помощи, субсидируемой за счет средств 
региональных бюджетов, это сделано при выполнении задач «Го-
ризонта 2». Однако остаются уголовные, гражданские и админи-
стративные дела, по которым оплата труда адвокатов осуществ-
ляется за счет средств федерального бюджета. При условии реа-
лизации передачи данной категории дел только для адвокатов, 
работающих с Министерством юстиции РФ, фактически будет 
создана государственная адвокатура (рис. 2.2). 

Рис. 2.2. Модель «Три горизонта» для определения влияния  
государства на адвокатуру и адвокатские образования 

1 На данном этапе велика вероятность разработки некоего этического кодекса 
для работников госюрбюро, что позволит говорить об оказании ими квалифици-
рованной помощи. 
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Наиболее сложным для оценки является показатель време- 
ни. Программа «Юстиция» предусматривает срок реализации 
01.01.2013 — 31.12.2026. Учитывая, что полномочия Министер-
ства юстиции РФ не претерпели значительных изменений с мо-
мента наделения в 2004 г. полномочиями по надзору и контролю-
над адвокатурой и увеличение влияния сводилось к росту числа 
различных контролирующих органов, можно сделать вывод, что 
задачи «Горизонта 1» исполнялись достаточно длительное время.  

По нашему мнению, показатель влияния находится в диапазо-
не от принятия Концепции в 2017 г. до ее реализации в полном 
объеме. Промежуточные значения можно установить из планов 
работы Министерства юстиции по реализации Концепции. К со-
жалению, они не опубликованы в открытом доступе, но здесь 
вполне возможен ретроспективный анализ. 

Точкой отчета «Горизонта 2» можно считать 2021 г., когда 
Министерству юстиции РФ были выделены денежные средства 
для реализации предложений по программе бесплатной юридиче-
ской помощи. По нашему мнению, длина каждого «горизонта» по 
сравнению с аналогичным параметром классической модели мо-
жет достаточно значительно варьироваться в сторону увеличения. 
Этому способствуют два основных фактора: своевременное вы-
деление бюджетных денежных средств в необходимых объемах и 
кадровые перестановки внутри властного органа.  

Относительно государственной адвокатуры следует отметить, 
что такие попытки уже предпринимались. Самая ранняя из них 
датируется 1918 г., когда адвокаты (тогда — правозаступники) 
были зачислены на государственную службу. «Очень скоро выяс-
нилось, что и огосударствление защиты не дало каких-либо по-
ложительных результатов. Правозаступники не ограничились по-
лучаемой зарплатой и продолжили преспокойно получать гоно-
рары… III Съезд работников юстиции решил распустить колле-
гии правозаступников…»1. Учитывая наработанный опыт, можно 
предположить, что действующая структура адвокатуры не пре-
терпит изменений, но увеличится количество властных полномо-
чий в отношении адвокатуры. 
                                                 
1 VI съезд и коллегия защитников // Еженедельник советской юстиции. 1929. 
№ 7. г. С. 161. 
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Для анализа инициатив Министерства юстиции РФ представ-
ляется возможным использовать такой инструмент стратегиче-
ского моделирования, как «Определение ключевых факторов ус-
пеха»1, адаптированный для целей настоящего исследования.  

Классическая модель выделяет определенные факторы, ука-
занные в табл. 2.2, и задает их процентное значение2.  

Таблица 2.2. Ключевые факторы успеха классической модели 

Название фактора Обозначение Диапазон фактора, 
% 

Доля рынка i 15—25 
Конкурентоспособность 
по затратам (важность цены 
для заказчика) 

c 15—20 — низкая 
20—25 — средняя 
35 — высокая 

Маркетинг m 0 — 10 

Анализируя деятельность государственного органа, в качестве 
основных факторов можно выделить: бюджетное финансирование; 
эффективность административного ресурса; право законодатель-
ной инициативы; доступность; развитие услуги. Три последних 
фактора относятся к обслуживающим, характеризуют степень под-
готовленности различных сегментов инициативы министерства. 

Министерство юстиции РФ является государственным орга-
ном с определенными задачами, которые не решаются иными 
властными государственными органами. Вместе с тем, согласно 
данным открытых источников, органам юстиции выделяется са-
мый небольшой бюджет среди всех министерств3. Поэтому весо-
вой коэффициент (i %) (значимость) будет находиться в нижнем 
сегменте диапазона, предлагаемого авторами инструмента, кото-
рый составляет 15%.  

Представляется возможным произвести следующие измене-
ния, представленные в табл. 2.3.  

1 Эванс В. Ключевые стратегические инструменты. 88 инструментов, которые 
должен знать каждый менеджер / Пер. с англ. В.Н. Егорова. М., 2021. С. 139—
145.  
2 Процентное значение всех факторов принимается исходя из субъективного 
мнения лица, проводящего исследование. 
3 Самые «богатые» министерства [Электронный ресурс]. URL: 
https://ria.ru/20121126/912241929.html 
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Таблица 2.3. Изменение ключевых факторов успеха  
для оценки деятельности государственного органа 

Название 
фактора 

Название факто-
ра для адаптиро-
ванной модели 

Обо-
значе-
ние 

Диапазон 
фактора, 

% 

Выбран-
ное зна-
чение, % 

Доля рынка Значимость  
по рейтингу  
финансирования 

i 15—25 15 

Конкуренто-
способность 
по затратам 

Бюджетное  
финансирование 

c 15—20 — 
низкая 

20—25 — 
средняя 

35 — вы-
сокая 

25 

Маркетинг Административ-
ный ресурс 

m 0—10 6 

Далее i, m, c суммируются, и определяется остаток в выраже-
нии: 100 — (i + m + c)%, который составляет общий весовой ко-
эффициент для оставшихся факторов. В данном случае он будет 
равен: 100 — (15 + 6 + 25)% = 54 %.  

Оставшиеся факторы являются обслуживающими и по степе-
ни важности получают значение от 1 до 5%. Представляется воз-
можным в качестве таковых предложить следующие факторы. 

Фактор законодательной инициативы (n) 5% 
Доступность услуги (g) 2% 
Развитие услуги (k) 3% 

Суммируя обслуживающие факторы и фактор бюджетно- 
го финансирования, получаем значение S = 35%. По формуле 
(100 – [i +m+c] / S)% получаем коэффициент обслуживающего 
фактора. Полученное значение округляется и составляет 1,5%. 
Представленные нами значения обслуживающих факторов умно-
жаются на полученный коэффициент. Итоговый результат будет 
составлять: 7,5%; 3,0%; 4,5%. 

Суммируем все полученные значения весовых факторов: 

i + c + m + n + g + k = 6 %.
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Авторы оригинальной модели указывают, что весовые факто-
ры подлежат корректировке, что показывает уровень значимости 
того или иного из них, до тех пор пока их сумма не будет состав-
лять 100%. Для целей настоящего исследования корректировка не 
имеет принципиального значения, поскольку даже рассмотрен-
ный, наиболее оптимистичный, вариант позволяет утверждать, 
что инициативы государства по созданию коммерческих адвокат-
ских образований и изменению системы субсидируемой помощи 
имеют достаточно высокий процент реализации. При этом отсут-
ствие должной проработки вполне возможно компенсировать за 
счет дополнительных бюджетных ассигнований.  

Для завершения анализа инициатив государства представля-
ется возможным использовать «Матрицу управления рисками». 
Данный стратегический инструмент предполагает определение 
степени значимости риска в зависимости от возможности им 
управлять. Его показатели носят оценочный характер и задаются 
пользователем по собственному усмотрению. При этом нулевой 
риск находится вне зоны контроля оператора, а высокий свиде-
тельствует о достаточно свободной возможности его предотвра-
тить и нивелировать связанные с ним последствия. 

Относительно влияния властных органов, по нашему мнению, 
можно выделить следующие риски, указанные в табл. 2.4.  

 
Таблица 2.4. Ключевые риски реализации  

государственным органом предложенной инициативы 
 

Наименование риска Номер на схеме  
Матрицы 

Недостаток бюджетного финансиро- 
вания 

1 

Перераспределение властных полномо-
чий между государственными органами 

2 

Отсутствие кадрового ресурса 3 

Снижение административного ресурса 
по продвижению инициативы 

4 

Востребованность услуги 5 
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Рис. 2.3. Матрица рисков реализации государственным органом  
выдвигаемых им предложений 

Каждому риску на диаграмме Матрицы задается определен-
ный размер кружка, которым он обозначается. При этом нулевой 
риск является неуправляемым, низкий — трудноуправляемым, 
средний предполагает возможность управления, а высоким рис-
ком управлять легко1. Наиболее оптимальной является ситуация, 
когда большинство рисков находятся ниже диагонали и нет ни 
одного кружка в правом верхнем углу (рис. 2.3). 

Самым высоким риском выступает недостаток бюджетного 
финансирования (1), что объясняется тем, что реализация любого 
предложения требует соответствующего вложения бюджетных 
денежных средств. Вероятность появления риска 2 невысокая, 
конкретный государственный орган, чьи полномочия уменьша-
ются, может им управлять в среднем диапазоне. Например, Ми-
нистерство юстиции РФ в течение длительного времени осущест-
вляет надзор и контроль над адвокатурой, что означает наличие 
устойчивых наработок, менять которые посредством переда- 
чи данного полномочия другому государственному органу не- 
рентабельно.  

1 Эванс В. Указ. соч. С. 429—430.  



Влияние государства на управление адвокатурой: заруб. опыт и росс. перспективы 

 
87

Отсутствие кадрового ресурса (риск 3) имеет высокую сте-
пень управляемости, что объясняется наличием высших учебных 
заведений, созданных при определенных органах власти. Влияние 
риска 3 на реализацию выбрано как среднее по причине необхо-
димости тратить дополнительные ресурсы на обучение новых 
кадров. Более сильное влияние оказывает риск 4 (снижение адми-
нистративного ресурса), поскольку он имеет прямую взаимосвязь 
с общей политикой государства в той или иной сфере обществен-
ной жизни, его «заинтересованностью» в реализации конкретных 
предложений того или иного государственного органа. Востребо-
ванность услуги является самым слабым риском, поскольку тако-
вая может достаточно активно продвигаться с помощью админи-
стративного ресурса и бюджетных денежных средств. 

Таким образом, Матрица показывает, что главный риск связан 
с отсутствием бюджетного финансирования, остальные риски 
поддаются управлению, что делает вероятность реализации пред-
ложений Министерства юстиции РФ достаточно высокой. Однако 
определение ключевых рисков не учитывает возникновения со-
бытий, наступление которых невозможно предсказать. Н. Талеб 
определяет их как «черные лебеди»1. Высокая сложность прогно-
за наступления таких событий влечет крайне затруднительное 
управление ими. Бюрократические организации, каковыми явля-
ются, как правило, государственные органы, будучи полностью 
зависимыми от бюджетных средств, не могут самостоятельно пе-
реживать наступление подобных ситуаций. Соответственно они 
подвергаются различным организационным изменениям, что, в 
свою очередь, неизбежно замедляет внедрение любых нововведе-
ний или делает их реализацию практически невозможной. 

Данная точка зрения указывает на необходимость постоянно-
го диалога государства и адвокатуры. Представляется, что подоб-
ный диалог необходимо формировать в виде игры, где у каждого 
из партнера есть зона общих и зона конфликтных интересов. Ка-
сательно воплощения Концепции, зоной конфликта является соз-
дание государственных юридических бюро. 

Теория игр предусматривает, что в реальной жизни игры мо-
гут состоять как из последовательных, так и параллельных хо-
                                                 
1 См.: Талеб Н.Н. Антихрупкость. Как извлечь выгоду из хаоса / Пер. с англ. 
Н. Караева. М., 2021. С. 34. 
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дов1. По нашему мнению, в отношениях между адвокатурой и 
государством более характерны последовательные ходы. В си-
туации, когда один из партнеров обладает государственно-
властными полномочиями, параллельные ходы («я думаю, что он 
думает, что я думаю») представить достаточно сложно. Напри-
мер, наличие властных полномочий позволяет одному из партне-
ров выходить с законодательной инициативой, которая будет от-
ражать только его интересы. Однако здесь приобретает значение 
не доминирующее положение, а право ответной реакции.  

Рассматривая взаимоотношения с государством как игру с по-
следовательными ходами, адвокатура всегда должна реагировать 
на действия властных органов в течение временных промежутков 
всех трех горизонтов. Данная ситуация вызвана объективными 
причинами: Федеральная палата адвокатов РФ не является субъ-
ектом законодательной инициативы, адвокатское сообщество не 
всегда оперативно приходит к единому мнению по какому-либо 
вопросу, поведение отдельных адвокатов указывает на необходи-
мость введения государственного регулирования адвокатурой и 
пр. Вместе с тем создание государственной адвокатуры невыгод-
но самому государству, поскольку это влечет увеличение количе-
ства государственных служащих и, соответственно, дополнитель-
ную финансовую нагрузку на бюджеты разных уровней.  

Представляется возможным проиллюстрировать данный тезис 
на примере стратегии «выбора раскладки клавиатуры между 
QWERTY и DSK»2, в которой учитывается «эффект группового 
давления». Графики построения и значения выбраны на основе 
расчетов авторов стратегии и отображены на рис. 2.43. 

Применительно к адвокатуре аналогичный эффект связан с 
историческим противостоянием полному подчинению государст-
ву, желанием сохранить свободный характер профессии. В дан-
ной стратегической игре крайне сложно найти равновесие, т.е. 
                                                 
1 См.: Диксит А., Нейблаф Б. Теория игр. Искусство стратегического мышления 
в бизнесе и в жизни / Пер. с англ. Н. Яцюк. М., 2002. С. 145. 
2 QWERTY является самой распространенной раскладкой клавиатуры в мире. 
Однако DSK позволяет печатать тот же самый текст, затратив на это на 5—10% 
времени меньше. При этом затраты, связанные с обучением персонала, окупа-
ются за десять дней. Авторы стратегии объясняют это «эффектом группового 
давления».  
3 См.: Диксит А. Указ. соч. С. 277. 
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ситуацию, которая устраивала бы обоих партнеров. Вместе с тем 
математически доказано, что такое равновесие возможно. Пред-
ставляется необходимым сформулировать возможные результаты. 

Рис. 2.4. Адаптированная стратегия теории игр для оценки  
взаимоотношения адвокатуры и государства 

Теоретические аспекты построения кривой результатов игры 
находятся вне пределов настоящего исследования. По нашему 
мнению, здесь можно использовать результаты, предложенные 
авторами данной стратегии. 

Рассматриваемая модель игры предполагает, что первый ва-
риант равновесия находится в точке 0%. Очевидно, что с учетом 
рассмотренного ранее риска отсутствия кадрового ресурса дан-
ный вариант не будет выгоден государству. Несмотря на высокую 
степень управляемости таким риском и его среднее влияния на 
реализацию различных инициатив, он будет иметь более высокое 
значение для «Горизонта 1». Это связано с тем, что подготовка 
кадров для оказания квалифицированной юридической помощи, 
требует определенных временных затрат. Обучение и приобрете-
ние навыка практической работы занимают больше времени, чем 
реализация задач на уровне «Горизонт 1», даже при увеличе- 
нии его продолжительности, вызванной бюрократической состав-
ляющей. 
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Второй вариант равновесия достигается, если распространен-
ность сотрудничества с искусственно образованными государст-
вом юридическими организациями будет составлять 98%. Далее 
указанного показателя рост не происходит. До этого момента, 
увеличивается вероятность того, что каждый новый адвокат вы-
берет работу в государственной адвокатуре. По нашему мнению, 
добровольность участия адвоката в системе субсидируемой юри-
дической помощи не позволит достигнуть точки 98%. Поэтому 
представляется возможным предположить, что увеличение будет 
происходить за счет реализации государством властных полно-
мочий по изменению принципа добровольности участия адвока-
тов в системе субсидируемой юридической помощи либо созда-
ния государственной адвокатуры.  

Третий вариант равновесия достигается, если количество ад-
вокатов, работающих и не работающих с государственными юри-
дическими бюро, остается неизменным. Как правило, показатель 
здесь составляет 70—75%. Однако данный вариант, являясь са-
мым удачным, не позволяет рассматривать его как стабильный. 
Изменения всегда будут в виде движения к одной из крайних то-
чек: 0 или 98%. При этом движение из крайних точек к середине 
не происходит. Очевидно, что стремление к наиболее оптималь-
ной ситуации требует постоянного переговорного процесса. 

Таким образом, инструменты стратегического моделирования 
применимы не только для коммерческих организаций и могут 
быть адаптированы для оценки предложений Министерства юс-
тиции РФ в сфере адвокатуры и выработки оптимального взаимо-
действия.  



 

ГЛАВА 3 
 

 

ВОЗМОЖНОСТИ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ 
ОРГАНИЗАЦИОННОГО ДИЗАЙНА  
И СТРАТЕГИИ ТРАДИЦИОННОЙ  
КОЛЛЕГИИ АДВОКАТОВ  
НА СОВРЕМЕННОМ ЭТАПЕ 
 

 
 

3.1. Анализ организационного дизайна  
как части архитектуры адвокатского образования 

Вопросам организационного дизайна при проектировании ар-
хитектуры любого предприятия уделяется достаточно значитель-
ное внимание. Отмечается, что данный термин характерен для 
постиндустриальной эпохи. В настоящее время он пришел на 
смену понятию «организационная структура», когда адаптив-
ность структуры к внешним воздействиям стала одним из глав-
ных критериев работоспособности1. Вместе с тем высказывалось 
мнение, что два этих понятия не являются тождественными. Если 
организационная структура представляет собой своеобразный 
«жесткий скелет» организации, то организационный дизайн явля-
ется более гибким и обеспечивает скорость реакции на социаль-
но-экономические изменения. При этом указывается на совпаде-
ние терминов «архитектура» и «организационный дизайн пред-
приятия»2. 

В отношении адвокатских образований данные мнения нуж-
даются в уточнении. Так, организационная структура традицион-
ной коллегии адвокатов закреплена в законе и может быть изме-
                                                 
1 См.: Мотышина М.С. Организационный дизайн как системная концепция 
[Электронный ресурс]. URL: file:///Users/kval/Downloads/organizatsionnyy-dizayn-
kak-sistemnaya-kontseptsiya%20(1).pdf  (дата обращения: 21.02.2023). 
2 Антонов В.Г., Купцов Е.В., Купцова Е.С. Организационный дизайн: Учеб.-
метод. пособие. М., С. 95, 96.  
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нена весьма незначительно1. В равной степени сказанное отно-
сится к ревизионной комиссии, исполнение задач которой до- 
пускается единственным ревизором. Поэтому организацион- 
ная структура и организационный дизайн являются различными 
понятиями.  

Организационный дизайн позволяет определить уникальные 
характеристики адвокатского образования и установить векторы 
их развития для обеспечения конкурентоспособности, поддержи-
вает и обеспечивает реализацию стратегии традиционной колле-
гии адвокатов. Представляется неверным отождествлять его с ар-
хитектурой адвокатского образования. Будучи динамической ча-
стью развития системы, организационный дизайн наряду с орга-
низационной структурой, комплексом взаимоотношений между 
адвокатом и коллегией является частью архитектуры традицион-
ной коллегии адвокатов.  

В качестве компонентов, составляющих организационный ди-
зайн, следует рассматривать бизнес-процессы, PR-продвижение, 
IT-процессы, человеческий капитал. Стратегия, видение и миссия 
организации имеют тесную взаимосвязь с организационным ди-
зайном, оставаясь при этом самостоятельной частью архитектуры 
адвокатского образования. Представляется, что данную точку 
зрения можно проиллюстрировать на разработанной нами модели 
архитектуры коллегии адвокатов, показанной на рис. 3.1. 

Составляющие организационного дизайна оказывают влия-
ние, прежде всего, на стратегию коллегии адвокатов. В свою оче-
редь, скорректированная стратегия может повлечь необходимость 
проверки и корректировки организационного дизайна.  

К основным факторам, воздействующим на организационный 
дизайн, относятся окружение, стратегия, структура задач, управ-
ленческий стиль и уникальные организационные характеристи-
ки2. Дополнительно организационный дизайн должен учитывать 
изменения внешней среды, что позволяет обеспечить надлежа-
щую трансформацию процессов, происходящих в коллегии адво-
                                                 
1 Например, допускается образование как коллегиального, так и единоличного 
исполнительного органа коллегии. 
2 См.: Гурков И.Б. Принципы эффективного организационного дизайна в усло-
виях экономической рецессии — проблема организационного (не)соответствия 
при реализации антикризисных стратегий [Электронный ресурс]. URL: 
https://clck.ru/36Vudv (дата обращения: 09.09.2022). 
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катов. Представляется возможным выделить следующие характе-
ристики организационного дизайна адвокатского образования, 
указанные в табл. 3.1. 

Рис. 3.1. Соотношение архитектуры, организационного  
дизайна и организационной структуры коллегии адвокатов  

на основе стратегической пирамиды 

Таблица 3.1. Основные характеристики организационного  
дизайна адвокатского образования 

Устойчивость Незначительные изменения внеш-
ней среды (информационные, тех-
нологические) не должны вызы-
вать спонтанные изменения орга-
низационного дизайна 

Соответствие Организационный дизайн должен 
способствовать достижению целей 
и задач адвокатского образования 

Утилитарность Результаты, полученные при вне-
дрении разработанных процессов, 
должны приносить практическую 
пользу 
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Окончание табл. 3.1 
Динамичность Способность адаптироваться к 

изменениям внешней среды 
Аудитоспособность Организационный дизайн должен 

обеспечивать ценность для адво-
катского образования, а его воз-
действие на процессы — не иметь 
отрицательных последствий 

Системность Будучи динамической частью ар-
хитектуры, организационный ди-
зайн должен обеспечивать взаимо-
связь между остальными состав-
ляющими (организационной струк-
турой, стратегией, миссией и т.д.) 

Непрерывность Являясь процессом проектирова-
ния адвокатского образования, 
организационный дизайн носит 
постоянный характер и направлен 
на достижение конкретных ре-
зультатов 

 
Оценка организационного дизайна традиционной коллегии 

адвокатов проводилась с использованием базового стратегическо-
го инструмента — SWOT-анализа. Выбор данного инструмента 
обусловлен тем, что его применение позволяет оценить как бла-
гоприятные (сильные стороны, возможности), так и неблагопри-
ятные (слабые стороны, угрозы) аспекты деятельности адвокат-
ского образования. SWOT-анализ позволяет дать структуриро-
ванное описание ситуации, относительно которой принимаются 
управленческие решения1.  

Для формирования сильных (S) и слабых сторон (W) адвокат-
ского образования представляется возможным использовать в 
качестве основы набор ключевых факторов успеха (КФУ). Как 
правило, традиционные коллегии адвокатов более ориентированы 
на входящих в их состав адвокатов, чем на привлечение довери-
телей. Поэтому выбор такой коллегии адвокатом может быть обу-
                                                 
1 Изосимов С.В., Шевченко А.Л. Метод SWOT-анализа: его место в методах ис-
следования, преимущества и недостатки [Электронный ресурс] // Экономикс. 
2013. № 2. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/metod-swot-analiza-ego-mesto-v-me-
todah-issledovaniya-preimuschestva-i-nedostatki/viewer (дата обращения: 22.09.2022). 
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словлен несколькими S-факторами, которые, по нашему мнению, 
являются основными: 

1) брендом адвокатского образования, связанным с историей 
зарождения и развития отечественной адвокатуры; 

2) прохождением обучения (стажировки) на базе адвокатского 
образования; 

3) возможностью выбрать филиал коллегии, наиболее подхо-
дящий как территориально, так и по финансово-хозяйственным 
расходам; 

4) возможностью получения дополнительного практического 
опыта посредством индивидуальных консультаций с более опыт-
ными коллегами по различным правовым вопросам; 

5) участием традиционной коллегии в защите прав адвокатов 
по резонансным делам (например, недобросовестное использова-
ние персональных данных адвоката, взыскание задолженности по 
оплате дел по назначению); 

6) наличием недвижимого имущества, принадлежащего кол-
легии на праве собственности, а также финансовой базы, опы- 
та хозяйственной деятельности в различных экономических ус-
ловиях. 

Так, например, проведенный нами опрос показывает, что 
53,6% адвокатов (180 респондентов) ведут дела совместно с дру-
гими адвокатами коллегии, 66,8% (266 респондентов) могут по-
лучить консультацию по сложному правовому вопросу у своих 
коллег, 57,1% опрошенных (188 респондентов) указали на орга-
низацию адвокатским образованием интересующих их учебных 
мероприятий, а 23,4% (77 респондентов) были заинтересованы в 
проведении иных общественных мероприятий (обмен опытом, 
встречи с адвокатами-ветеранами и пр.). 

В свою очередь, достаточно уникальное положение традици-
онных коллегий адвокатов на российском юридическом рынке 
указывает на основные W-факторы: 

1) инерцию бренда. Как правило, за коллегиями адвокатов ис-
торически закрепилась традиция деятельности в пределах судеб-
ной адвокатуры, ориентированность на осуществление судебного 
представительства (защиты), прежде всего, физических лиц; 

2) недостаточную финансовую стабильность, которая за-
ключается в зависимости реализации различных задач от взносов 
адвокатов на содержание адвокатского образования; 
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3) сокращение общего количества адвокатов при росте числа 
адвокатских образований; 

4) приоритет управления, основанного на решении текущих 
задач; 

5) недостаточную информированность адвокатов о деятель-
ности коллегии адвокатов. 

Следует отметить, что на необходимость преодоления инер-
ции и дальнейшее развитие бренда коллегии девять респондентов 
указывают в качестве первоочередной задачи. При этом три адво-
ката, прошедших опрос, полагают главным фактором сохранение 
традиций адвокатуры. В свою очередь, зависимость от взносов в 
качестве отрицательного фактора отмечают семь респондентов. 
По нашему мнению, это объясняется тем, что 45,6% (146 адвока-
тов), принявших участие в опросе, занимаются адвокатской дея-
тельностью более 20 лет, что свидетельствует о наличии устояв-
шегося мнения о практических аспектах адвокатской деятельно-
сти, которое может не в полном объеме учитывать изменение 
внешней среды. 

По нашему мнению, дополнительные данные для W-фактора 
можно получить из результатов внешнего аудита традиционной 
коллегии адвокатов. В частности, при аудите бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности учитываются соблюдение коллегией адво-
катов законодательства, применимого при совершении финансо-
во-хозяйственных операций, и выявление сведений о недостатках 
в учетных записях, бухгалтерском учете и системе внутреннего 
контроля, которые могут привести к существенным ошибкам в 
бухгалтерской (финансовой) отчетности. 

Здесь наиболее распространенным недостатком стало отсут-
ствие единой формы штатного расписания у филиалов коллегии 
адвокатов либо отсутствие штатного расписания как такового. 
Для некоммерческой организации штатное расписание является 
локальным нормативным актом. Оно должно содержать перечень 
структурных подразделений, должностей, сведения о месячном 
фонде заработной платы, о сложившемся разделении труда между 
работниками. 

Анализ правильности формирования бухгалтерского баланса 
показывает, что коллегии адвокатов не отражают оценочных обя-
зательств по оплате отпусков работникам, что оказывает сущест-
венное влияние на показатели бухгалтерского баланса. Соответ-
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ственно количественная оценка искажения баланса не позволяет с 
достаточной надежностью оценить взаимосвязанные с ним пока-
затели отчета о целевом использовании денежных средств.  

В качестве отрицательного фактора аудиторами выявлена не-
достаточная эффективность и надежность системы внутреннего 
контроля. В структурных подразделениях коллегии адвокатов 
были установлены ошибки при ведении бухгалтерского учета, 
которые можно отнести к категории систематических. Например, 
использование в финансовых документах факсимильного способа 
воспроизведения подписи руководителя филиала, возможное за-
нижение доходов от профессиональной деятельности, отсутствие 
приказа об утверждении лимита остатка денежных средств в кас-
се, начисление работникам заработной платы в размере, не соот-
ветствующем данным штатного расписания, несоблюдение мето-
дов ведения бухгалтерского учета в части расчетов с поставщи-
ками. Перечисленное увеличивает риск привлечения организации 
к административной ответственности за грубое нарушение требо-
ваний к бухгалтерскому учету, в том числе к бухгалтерской (фи-
нансовой) отчетности. Для исправления перечисленных недостат-
ков нами разработан для внедрения в деятельность коллегий ад-
вокатов чек-лист оценки финансово-хозяйственной деятельности 
(приложение 2). 

Ключевые факторы успеха (КФУ) для сравнения с иными ад-
вокатскими образованиями (адвокатскими кабинетами, адвокат-
скими бюро, коллегиями адвокатов) выявить достаточно сложно, 
поскольку информация обычно носит не только закрытый, но и 
намеренно искаженный характер. Кроме того, у адвокатских об-
разований существуют различные критерии приема новых адво-
катов. Вместе с тем представляется возможным выделить не-
сколько факторов, которые, по нашему мнению, являются при-
оритетными: 

1) позиционирование бренда адвокатского образования в ка-
честве универсального для получения юридической помощи по 
любым правовым вопросам; 

2) наличие юридических практик по различным правовым на-
правлениям; 

3) позиционирование командной работы по всем делам неза-
висимо от формы адвокатского образования; 
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4) пропаганда «гибкой ордерной политики». Согласно реко-
мендациям ФПА РФ, основанием для выдачи адвокату ордера 
является соглашение с доверителем или поручение на оказание 
юридической помощи, подлежащие регистрации в документации 
адвокатского образования1. Ордер является документом, под-
тверждающим принятие адвокатом поручения. При этом, по-
скольку проверка легитимности оснований для выдачи ордера 
адвокату относится к исключительной компетенции руководства 
адвокатского образования, в практическом отношении она под-
меняется передачей адвокату некоего количества ордеров, кото-
рыми он распоряжается по собственному усмотрению. 

Представляется, что для полноты результатов SWOT-анализа 
полученные ключевые факторы успеха необходимо дополнить 
данными анализа PEST(EL), поскольку данный стратегический 
инструмент позволяет выявить главные факторы воздействия 
внешней среды, которые оказывают влияние или потенциально 
могут оказать влияние на адвокатские образования. PEST(EL) 
учитывает такие факторы внешней среды, как политические (P), 
экономические (E), социокультурные (S), технологические (T), 
экологические (E), правовые (L). Применительно к адвокатским 
образованиям возможным является исключение экологического 
(Е) фактора как не оказывающего влияния на деятельность не-
коммерческих организаций. 

Политические (P) показатели проанализированы в главе 2 на-
стоящего исследования. Представляется возможным указать, что 
проведенный опрос адвокатов показал, что 24 из 320 респонден-
тов готовы работать в государственных юридических бюро при 
условии выплаты им фиксированной заработной платы, а 18 ад-
вокатов согласны дать положительную оценку государственным 
юридическим бюро при условии, что адвокатура лишится своей 
публичной функции. По нашему мнению, данные показатели 
свидетельствуют, что политический фактор нельзя недооцени-
вать, поскольку в суммарном отношении 13,1% адвокатов готовы 
                                                 
1 Порядок изготовления, хранения и выдачи ордеров адвокатам (утвержден Со-
ветом Федеральной палаты адвокатов РФ 04.12.2017 г. (протокол № 08)) [Элек-
тронный ресурс]. URL: https://fparf.ru/documents/fpa-rf/the-documents-of-the-
council/the-procedure-for-manufacturing-storing-and-issuing-orders-to-the-lawyers/ 
(дата обращения: 21.02.2023). 
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при определенных условиях поддержать государственные юри-
дические бюро. 

В качестве одного из экономических факторов (E) необходи-
мо отметить уход иностранных юридических фирм с российского 
рынка юридических услуг. Исследователи отмечают отсутствие 
достоверных сведений о размерах доли данного сегмента рынка, 
которая обслуживалась иностранными фирмами. При этом отме-
чается «одномоментная трансформация команд», оказывающая 
здесь серьезное влияние1. Данный фактор на сегодняшний день 
не является решающим для традиционных коллегий адвокатов, 
поскольку они в течение длительного времени занимают опреде-
ленную долю юридического рынка. Вместе с тем он подле- 
жит обязательному учету при определении среднесрочной страте-
гии развития.  

Одновременно отмечается сокращение платежеспособности 
российских компаний, что, безусловно, влечет пересмотр струк-
туры издержек и сокращение спроса на юридическую помощь2. 
Необходимо учитывать ускорение инфляционных процессов в 
2022 г., которое, по различным данным, составило от 5 до 
11,94%3, а также сокращение среднего класса4.  

Характерным для традиционных коллегий адвокатов является 
значительный процент финансирования доходов адвокатов за 
счет средств федерального бюджета, когда обеспечение участия 
защитника в суде или на предварительном следствии возлагается 
на государство. Федеральной палатой адвокатов РФ ежегодно со-
ставляется статистической отчет, содержащий сведения о задол-
женности федерального бюджета перед адвокатами. Данная за-
                                                 
1 См.: Московкин А. Число юрфирм в России осталось прежним [Электронный 
ресурс] // Российская газета. 09.12.2022 г. URL: https://rg.ru/2022/12/09/zashchita-
v-interese.html (дата обращения: 21.02.2023). 
2 Анализ рынка юридических услуг в России в 2017-2021 гг., прогноз на 2022-
2026 гг. Перспективы рынка в условиях санкций // URL: https://marketing. 
rbc.ru/research/41683/ (дата обращения: 21.02.2023). 
3 Гостищева А. Инфляция в 2023 году: уровень инфляции в России, официаль-
ные данные и прогнозы [Электронный ресурс]. URL: https://www.vbr.ru/ 
sovety/help/people-and-economic/inflyaciya-2023-v-rossii-prognozi/ (дата обраще-
ния: 21.02.2023). 
4 Эксперты ВШЭ оценили сокращение среднего класса в России из-за пандемии 
[Электронный ресурс]. URL: https://www.rbc.ru/economics/26/09/2020/5f6dd 
e659a79477e5967a9e9 (дата обращения: 21.02.2023). 
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долженность возникает ежегодно, носит постоянный характер и, 
как правило, объясняется недостатком финансирования1. Соот-
ветственно постоянное недофинансирование влечет невоз- 
можность своевременного исполнения адвокатами обязанности 
по отчислениям денежных средств на содержание адвокатского 
образования. 

В качестве социокультурных (S) факторов в отношении тра-
диционных коллегий адвокатов представляется возможным рас-
смотреть: общий социальный фон, демографическую ситуацию, 
уровень профессионального образования. По данным Министер-
ства труда и социальной защиты РФ, в нашей стране установлено 
30 тыс. мер социальной поддержки, которые объединены в 387 
категорий выплат. Меры социальной поддержки получают 80 млн 
чел., из которых 45 млн — пенсионеры и 35 млн — другие кате-
гории граждан2. Одновременно во избежание развития социаль-
ного иждивенчества указывается на необходимость перехода от 
выплаты материальной помощи к социальному контракту или 
договору социальной адаптации3. В свою очередь, Министерство 
юстиции РФ настаивает на расширении перечня граждан, имею-
щих право на получение бесплатной юридической помощи. В со-
вокупности перечисленные тенденции ведут к обесцениванию 
юридической помощи, увеличению зависимости адвокатов от 
бюджетных выплат. 

В составе адвокатского сообщества на 1 января 2023 г. насчи-
тывалось 67,7% адвокатов в возрасте от 30 до 60 лет и 15,4% — в 
возрасте свыше 60 лет. При этом большинство адвокатов (37,8%) 
имеют стаж адвокатской деятельности от 5 до 15 лет4. Приведен-
ные показатели сами по себе не позволяют отнести адвокатуру к 
                                                 
1 Вопрос задолженности в ближайшее время будет решен [Электронный ресурс] 
URL: https://fparf.ru/news/fpa/vopros-zadolzhennosti-v-blizhayshee-vremya-budet-
reshen/ (дата обращения: 21.02.2023). 
2 В Минтруде рассказали, сколько россиян получат меры социальной поддержки 
[Электронный ресурс]. URL: https://tass.ru/obschestvo/11276173 (дата обращения: 
21.02.2023). 
3 Седых О.Г. Социальное иждивенчество: причины и историческая ретроспекти-
ва. Социальная структура, социальные институты и процессы [Электронный 
ресурс]. URL (https://cyberleninka.ru/article/n/sotsialnoe-izhdivenchestvo-prichiny-
vozniknoveniya-i-istoricheskaya-retrospektiva/viewer (дата обращения: 20.02.2023). 
4 Отчет о деятельности Совета Федеральной палаты адвокатов Российской Фе-
дерации за период с апреля 2021 г. по апрель 2023 г.  
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категории стареющих организаций. Однако с их помощью можно 
сделать вывод о наличии у большинства адвокатов устоявшихся 
взглядов на адвокатскую деятельность. Данная точка зрения под-
тверждается результатами проведенного нами опроса, согласно 
которому 50,3% участников опроса (161 респондент) отрицательно 
относятся к созданию адвокатских образований в форме коммерче-
ских организаций, а 25,3% (81 респондент) не понимают, для каких 
целей необходимо создание таких адвокатских образований.  

Технологические (T) факторы проявляются в увеличении роли 
цифровизации в деятельности предприятий различных секторов 
экономики. В 2020 г. консалтинговая компания в области цифро-
вой трансформации и стратегии (KMDA) представила аналитиче-
ский отчет «Цифровая трансформация России — 2020», согласно 
выводам которого количество компаний, реализующих или пла-
нирующих цифровое партнерство, составляет 74%, что на 13% 
выше, чем в 2018 г1.  

Представляется, что определение «цифровизация» во многом 
зависит от того, о каком предприятии какого сектора экономики 
идет речь. Общим фактором здесь выступает то, что внедрение 
цифровых технологий влияет на формирование архитектуры 
управления организацией. В докладе НИУ ВШЭ за 2021 г. циф-
ровая трансформация определена как качественные изменения в 
бизнес-процессах или способах осуществления экономической 
деятельности в результате внедрения цифровых технологий, при-
водящие к значительным социально-экономическим эффектам2. 

Повсеместное внедрение цифровых технологий не может не 
оказывать влияния на деятельность адвокатского образования. 
Влияние на уровень цифровизации оказывает то обстоятельство, 
что коллегия адвокатов, как любое адвокатское образование, яв-
ляется организацией, сформированной по профессиональному 

                                                 
1 KMDA. Цифровая трансформация в России – 2020. Обзор и рецепты успеха 
[Электронный ресурс]. URL: https://drive.google.com/file/d/1xVK4lSan DZSCN6k 
GAHXikrGoKgpVlcwN/view (дата обращения: 13.03.2022). 
2 См.: Цифровая трансформация отраслей: стартовые условия и приоритеты. 
Доклад НИУ ВШЭ. К XXII Апрельской Международной научной конференции 
по проблемам развития экономики и общества 13—30 апреля 2021 г. [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://docs.yandex.ru/docs/view?tm=1649061312&tld (дата 
обращения: 26.03.2022). 
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признаку. Для профессиональных организаций характерно то, что 
изменения в них происходят постепенно, в процессе изменения 
самих профессионалов1. 

Представляется, что необходимо учитывать ряд факторов, 
препятствующих развитию цифровых технологий, главным из 
которых выступает экономический. Реализация любых цифровых 
решений зависит от уровня того оборудования, необходимость 
модернизации которого требует определенных затрат, что стано-
вится значимым в ситуации, когда организация существует на 
взносы своих членов и не имеет дополнительных источников фи-
нансирования.  

Далее, нельзя не отметить такой отрицательный фактор, как 
зависимость от стабильной работы информационно-телекоммуни- 
кационной сети Интернет. Цифровая система испытывает значи-
тельные потери функциональности в условиях сбоя в работе сети, 
что влечет экономические потери для коллегии. 

Уровень цифровизации любой организации зависит от ее обу-
чаемости. Поэтому одним из значимых факторов влияния стано-
вится подготовка квалифицированных кадров, способных претво-
рять в жизнь те или иные цифровые решения. Значительно актуа-
лизируется вопрос ухода из организации квалифицированных со-
трудников. 

В настоящее время основные цифровые процессы связаны с 
кадровым и бухгалтерским обеспечением деятельности адвока-
тов, обучением в рамках повышения квалификации, предоставле-
нием неопределенному кругу лиц информации об адвокате и ад-
вокатском образовании. 

По мнению Д.К. Гилбрейта, там, где человек платит за внима-
ние другого человека, применение техники ограничено или во-
обще отсутствует2. Безусловно, данное мнение носит дискусси-
онный характер. Однако отношения адвоката и доверителя носят 
фидуциарный характер. Обращаясь к адвокату, доверитель пола-
гает, что адвокат будет разумно, честно, добросовестно и активно 
                                                 
1 Минцберг Г. Указ. соч. С. 962.  
2 См.: Гэлбрейт Д.К. Новое индустриальное общество: Избранное. М., 2008. 
С. 379.  
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исполнять принятые на себя обязательства, а не обогащаться за 
счет доверителя. Правила поведения адвокатов в информационно-
телекоммуникационной сети Интернет предусматривают с опре-
деленными оговорками, что адвокату следует с осторожностью 
относиться к осуществлению адвокатской деятельности в виде 
предоставления советов или консультаций, адресатами которых 
является неопределенный круг лиц, с использованием сети Ин-
тернет (п. 2.1.3)1. Очевидно, что онлайн-консультации в на-
стоящее время только начинают получать свое развитие, и здесь 
необходимо дополнительное законодательное регулирование, 
учитывая, что, например, рассмотрение в судах дел с использо-
ванием систем видео-конференц-связи не содержит ничего экст-
раординарного и получило закрепление в процессуальном зако-
нодательстве. 

К числу правовых (L) факторов можно отнести несовершенст-
во законодательства об адвокатской деятельности, указанное на-
ми в главе 1 настоящего исследования. Кроме того, необходимо 
отметить изменения трудового законодательства, законодательст-
ва о защите персональных данных, гражданской обороне. Все пе-
речисленное следует рассматривать как отрицательное влияние 
правового фактора, которое необходимо учитывать при оценке 
организационного дизайна адвокатского образования. 

Для дополнительной оценки факторов возможностей (О) и уг-
роз (Т) представляется правильным использование результатов 
анализа пяти конкурентных сил М. Портера2. Оценка каждой 
конкурентной силы лежит в пределах от 1 до 6, как указано в 
табл. 3.2. 

Помимо табличной формы, нами составлена лепестковая диа-
грамма, иллюстрирующая степень влияния конкурентных сил на 
традиционные коллегии адвокатов. 

                                                 
1 См.: Правила поведения адвокатов в информационно-телекоммуникационной 
сети Интернет (утверждены решением Совета ФПА РФ от 28 сентября 2016 г. 
(протокол № 7) [Электронный ресурс]. URL: https://fparf.ru/documents/fpa-rf/the-
documents-of-the-council/rules-of-conduct-for-lawyers-in-the-information-telecom- 
munication-network-internet/?sphrase_id=37436 (дата обращения: 02.03.2023). 
2 См.: Портер М. Конкурентная стратегия: Методика анализа отраслей и кон-
курентов. М., 2005. С. 39—67. 
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Таблица 3.2. Результаты анализа пяти конкурентных сил М. Портера 
 

Конкурентная сила Оценка  
степени 

зависимости 

Описание характера влияния 
конкурентной силы  

на коллегию адвокатов 
Внутриотраслевая1 
конкуренция. 

4—6 — сте-
пень зависимо-
сти коллегии 
выше среднего. 

1. В РФ на апрель 2023 г. учре-
ждено и действует 27 029 адво-
катских образований, в том 
числе 3433 коллегии адвокатов, 
971 адвокатское бюро, 22 521 
адвокатский кабинет, 82 юри-
дические консультации2. 
2. В 2022 г. констатировано 
изменение структуры рынка 
юридических услуг: падение 
спроса на банкротство (объ-
явление моратория) и увели-
чение спроса на продажи ино-
странных компаний, сделки 
слияния и поглощения, рело-
кации бизнеса3. 
3. Основные преимущества 
конкурентов: командная рабо-
та по широкому спектру юри-
дических практик 

Угроза появления 
новых игроков на 
рынке 

4—6 — сте-
пень зависимо-
сти коллегии 
выше среднего 

1. Входные барьеры для появ-
ления новых адвокатских об-
разований минимальны (два 
адвоката со стажем от 3 лет 
могут создать адвокатское 
бюро или коллегию адвока-
тов, адвокат со стажем от  
3 лет вправе образовать адво-
катский кабинет). 

                                                 
1 М.Е. Портер определяет отрасли как группы компаний, которые производят 
продукты, являющиеся близкими субститутами. См.: Портер М. Указ. соч. 
С. 47. 
2 См.: Отчет о деятельности Совета Федеральной палаты адвокатов Российской 
Федерации за период с апреля 2021 г. по апрель 2023 г. С. 10.  
3 Названы регионы России, в которых заметнее всего вырос рынок юридических 
услуг [Электронный ресурс]. URL: https://www.sostav.ru/blogs/264343/35969 (да-
та обращения: 01.03.2023). 
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Конкурентная сила Оценка  
степени 

зависимости 

Описание характера влияния 
конкурентной силы  

на коллегию адвокатов 
2. Государство не влияет на 
количество адвокатов и адво-
катских образований. 
3. Характер деятельности ад-
вокатских образований за-
трудняет разработку каких-
либо новых технологий или 
операционных процессов. 
4. Традиционные коллегии 
адвокатов известны в регио-
нах, но узнаваемость бренда 
можно определить как невы-
сокую ввиду преобладания 
индивидуального характера 
деятельности адвокатов и раз-
нородного состава адвокатов. 
5. У традиционных коллегий 
адвокатов, как правило, слабо 
развито PR-продвижение 

Рыночная власть 
покупателей1 

2—4 — сте-
пень зависимо-
сти коллегии 
средняя 

1. Традиционные коллегии ад-
вокатов могут одинаково эф-
фективно работать на B2B и 
B2C рынках. 
2. Доверители могут получить 
аналогичную юридическую 
помощь в других адвокатских 
образованиях. 
3. Доля крупных доверителей в 
традиционных коллегиях адво-
катов ниже, чем у других кол-
легий или адвокатских бюро 

Рыночная власть 
поставщиков 

2 — степень 
зависимости 
коллегии низкая 

Влияние практически отсут-
ствует, поскольку здесь мож-
но говорить в основном о по-
ставщиках услуг (аренда, об-

                                                 
1 В отношении адвокатских образований автором рассматривается более акту-
альный термин относительно адвокатской деятельности – «доверитель» (ст. 6.1 
Кодекса профессиональной этики адвоката). 
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Конкурентная сила Оценка  
степени 

зависимости 

Описание характера влияния 
конкурентной силы  

на коллегию адвокатов 
служивание помещения кол-
легии), которые не влияют на 
деятельность коллегии и мо-
гут быть заменены 

Угроза появления 
продуктов замените-
лей 

3—5 — сте-
пень зависимо-
сти коллегии 
средняя 

В отношении традиционной 
коллегии адвокатов данная 
конкурентная сила имеет 
прямую взаимосвязь с угрозой 
появления новых игроков на 
рынке. Соответственно новые 
адвокатские образования мо-
гут предложить аналогичную 
юридическую помощь 

Рис. 3.2. Лепестковая диаграмма анализа 
пяти конкурентных сил М. Портера 

Таким образом, собранные данные позволяют составить мат-
рицу поэлементного SWOT-анализа, представленную в табл. 3.3.  
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Таблица 3.3. Матрица поэлементного SWOT-анализа  
традиционной коллегии адвокатов 

 

 Сильные стороны (S) 
S1. Бренд адвокатского 

образования 
 

S2. Наличие недвижимо-
го имущества, финансо-

вых активов 
 

S3. Наличие центра по-
вышения квалификации 

 
S4. Наличие развитой 

сети филиалов 

Слабые стороны (W) 
 

W1. Инерция бренда 
 

W2. Финансовая зави-
симость от численно-

сти адвокатов 
 

W3. Отсутствие четкой 
стратегии развития 

 
W4. Недостаточная 
проработка бизнес-

процессов (бухгалте-
рия, кадры,  

IT-процессы) 
Возможности (О) 

 
О1. Развитие различ-

ных юридических 
практик (для В2В и 

В2С рынков) 
 

О2. Участие в соци-
альных проектах 

 
О3. Использование 

различных форм ин-
формирования о дея-

тельности  
коллегии 

 
О4. Разработка PR-
позиционирования 

 
О5. Централизация 
основных бизнес-

процессов 

Стратегические  
альтернативы (SO) 

 
S1S3О1.Формирование 
мультизнаниевых спе-

циализаций 
 

S4О2О3.Развитие концеп-
ции социальной ответст-

венности адвокатуры 
 

S4О3. Информирование с 
учетом специфики кон-
кретного структурного 

подразделения 
 

S1О4. Ребрендинг 
 

S2О5.Защита от риска 
случайных ошибок при 

осуществлении финансо-
вой деятельности 

 
S1О4О3.Создание кол-

центра по обработке об-
ращений за юридической 

помощью 

Стратегические аль-
тернативы (WO) 

 
W1О4.Преодоление 

инерции бренда 
 

W3О4О3.Создание 
стратегии развития и 

ее оценка в различных 
фокус-группах 

 
W2О5О1. Снижение 
оттока адвокатов за 

счет повышения заин-
тересованности в ра-

боте коллегии 
 

W4О5. Введение еди-
ных стандартов биз-

нес-процессов во всех 
структурных подраз-

делениях 
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Окончание табл. 3.3 
Угрозы (Т) 

 
Т1. Появление новых 
адвокатских образо-

ваний 
 

Т2. Государственная 
политика в области 

адвокатуры 
 

Т3. Развитие рынка 
цифровых платформ 
юридических услуг 

 
Т4. Кадровый застой в 

обособленных под-
разделениях 

Стратегические  
альтернативы (ST) 

 
S2Т1. Устойчивость 

финансового положе-
ния независимо от по-

явления новых адвокат-
ских образований 

 
S2Т3. Возможность 

осуществления финан-
совых вложений в циф-

ровизацию бизнес-
процессов 

 
S1S3Т4. Внимание к 

обновлению кадрового 
состава 

 

Стратегические аль-
тернативны (WT) 

 
W4Т2. Информирова-
ние об инициативах 
государства в целях 

минимизации их нега-
тивного влияния 

 
W4Т3. Использование 
цифровых инструмен-
тов для интеграции с 

различными цифровы-
ми платформами 

 
W2Т1. Определение и 
введение альтернатив-

ных источников финан-
сирования 

 
Проведенный нами опрос адвокатов показал, что 41,8%  

(135 респондентов) положительно относятся к созданию кол-
центра и хотели бы участвовать в его работе, 31,2% (107 респон-
дентов) обозначили необходимость создания юридических прак-
тик по различным направлениям, 9,4% (30 респондентов) сооб-
щили о важности изменения бизнес-процессов, 5,3% (17 респон-
дентов) считают, что необходимость каких-либо изменений от-
сутствует и необходимо сохранять традиции, 1,6% (5 респонден-
тов) затруднились ответить на вопрос о стратегии изменений и 
0,6 % (2 респондента) дали негативный отзыв относительно про-
цессов информирования о деятельности коллегии. 

Приведенные результаты опроса представляется возможным 
распределить на основе матрицы, описанной О. Виханским и  
А. Наумовым (матрицы «Изменение — сопротивление»)1, пред-
ставленной в рис. 3.3. Следует отметить, что в процессе любых 
изменений в профессиональной организации возникают сложно-
сти, связанные с их реализацией. Относительно традиционной 
коллегии адвокатов сопротивление изменениям будет зависеть от 
                                                 
1 См.: Виханский О.С., Наумов А.И. Менеджмент: Учебник. М., 2003. С. 241.  



Возможности совершенствования организационного дизайна и стратегии… 109

степени вовлеченности адвокатов в обсуждение предлагаемых 
перемен. Здесь немаловажное значение приобретает деятельность 
исполнительного органа коллегии, поскольку с его помощью 
можно обеспечить надлежащий уровень обмена информацией 
между адвокатами. 

Рис. 3.3. Распределение результатов опроса  
с помощью матрицы  

«Изменение — сопротивление» 

В матрице используются два фактора для оценки мнений об 
изменениях: фактор принятия или непринятия изменения и фак-
тор открытой или скрытой демонстрации отношения к измене-
нию. Применение данного стратегического инструмента позволя-
ет сделать вывод о необходимости проведения изменений в орга-
низационном дизайне традиционной коллегии адвокатов. Рас-
сматриваемая матрица показывает, что чем выше готовность к 
изменениям, тем ниже удовлетворенность текущей ситуацией. 
При этом риск последствий изменений, как правило, не учитыва-
ется в ситуации высокой степени готовности, что может в даль-
нейшем привести к негативным последствиям. Последующее раз-
витие авторами рассматриваемой модели позволило учесть сте-
пень оценки удовлетворенности текущей ситуацией в организа-
ции и восприятии риска изменений и выработать понимание того, 
что готовность управления к изменениям необходимо рассматри-
вать как постоянный процесс. 
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3.2. Разработка стратегии, направленной на повышение  
адаптивности и инновационности адвокатского  
образования 

Стратегический менеджмент содержит достаточно конкрет-
ные методы и инструменты для разработки стратегии любой ор-
ганизации. О.П. Молчанова указывает, что стратегия имеет две 
составляющие: планируемую, более формализованную, и адап-
тивную, включающую в себя реакции на непредсказуемые изме-
нения внешней среды. При этом, по мнению автора, планируемая 
часть должна играть существенную роль в крупных некоммерче-
ских организациях, тогда как адаптивное управление более харак-
терно для малых некоммерческих организаций1. Представляется, 
что автор развивает тезис «планирование слева — управление 
справа», успешно обоснованный Г. Минцбергом2.  

Точка зрения О.П. Молчановой нуждается в уточнении отно-
сительно возможности его применения и развития для адвокат-
ских образований. Здесь следует учитывать значительное измене-
ние внешней среды, что усложняет определение всех долгосроч-
ных целей, например коллегии адвокатов, и позволяет сместить 
акцент на необходимость оперативного реагирования на текущую 
ситуацию независимо от фактического размера и зрелости. 

В дополнение стоит отметить, что стратегия должна учиты-
вать как текущую деятельность, так и развитие адвокатского об-
разования. В ситуации, когда возникают события с высокой сте-
пенью неопределенности, реализация стратегии развития может 
быть приостановлена и пересмотрена на более короткий проме-
жуток времени. Здесь достаточно большое значение имеет опера-
тивность принятия и реализации управленческих решений.  

Иерархическая структура коллегии адвокатов может оказать 
негативное влияние на скорость принятия решений за счет высо-
кой степени бюрократизации, нивелировав оперативность до 
уровня «ритуального менеджмента»3, когда на первый план вы-
                                                 
1 См.: Молчанова О.П. Стратегический менеджмент некоммерческих организа-
ций: Учебник для бакалавриата и магистратуры. М., 2023. С. 23, 24.  
2 См.: Минцберг Г. Указ соч. С. 81.  
3 Особенности управления изменениями в России [Электронный ресурс] /  
В. Демьяненко [и др.]. Создано в интеллектуальной издательской системе 
Ridero. С. 26. 
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двигается процедура принятия решений. Поэтому столь необхо-
димым для формирования стратегии является переход к упло-
щенной иерархии с элементами плоской организации (рис. 3.4). 

Рис. 3.4. Соотношение обязательных элементов организационной 
структуры традиционной коллегии адвокатов (обычная иерархия)  

и уплощенной иерархии с элементами плоской организации 

Уплощенная иерархия с элементами плоской организации 
способствует увеличению количества каналов обмена информа-
цией и формированию команды для разработки инновационных 
решений в различных областях деятельности, она помогает сде-
лать организацию более адаптивной к изменениям. При этом ор-
ганизационная структура коллегии адвокатов не претерпевает 
изменений, а ее отдельные элементы вполне совместимы с пред-
лагаемой иерархической системой. 



Глава 3 

 
112 

«Плоские команды»1 показаны на рис.3.4 пунктирными ли-
ниями. В состав каждой из них могут входить не только члены 
исполнительного органа коллегии адвокатов, но и адвокаты одно-
го или нескольких филиалов, что увеличивает их вовлеченность в 
принятие текущих оперативных решений. Команда может рабо-
тать как изолированно, так и совместно с другими командами; 
внутри всех команд линейное подчинение замещается профес-
сиональным. Использование уплощенной иерархии с элементами 
плоской организации позволяет сместить акцент с должности на 
роль каждого члена определенной команды. При этом намеренно 
не создаются так называемые практики по различным областям 
права, поскольку система практик носит более «жесткий» харак-
тер и заставляет ожидать решения руководителя практики, что 
негативно сказывается на возможности творческого подхода к 
решению поставленных задач. 

Образование команд оказывает положительное влияние на 
обмен информацией между филиалами. В современных условиях 
данный фактор приобретает существенное значение, поскольку 
изолированность обособленных подразделений не позволяет об-
мениваться мнениями относительно практических решений, ка-
сающихся вопросов адвокатской деятельности. 

Каждый адвокат, входящий в состав команды, продолжает ос-
таваться адвокатом коллегии и, соответственно, осуществляет 
адвокатскую деятельность. В команду могут входить не только 
адвокаты, но и, например, работники бухгалтерии или кадровой 
службы коллегии. Таким образом, создаются «дома функций»2, 
когда отдельный специалист команды после разрешения задачи 
возвращается к своим текущим обязанностям (деятельности) и 
сохраняет свою связь с организацией. Кроме того, здесь не требу-
ется создания обособленных подразделений, появляется возмож-
ность решать задачи, которые требуют внимания специалистов 
различных областей и, соответственно, централизовать задачу в 
рамках одной команды.  

По нашему мнению, создание рассматриваемой иерархии сле-
дует рассматривать в качестве одной из стратегий развития тра-
диционной коллегии адвокатов. 
                                                 
1 См.: Четыре типа инновационных организационных структур. BITOBE Дай-
джест. Загл. с титул. экрана. С. 17.  
2 См.: Techart. Инновации в оргдизайне. Загл. с титул. экрана. С. 41.  
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Определенным недостатком здесь остается неизменность ор-
ганизационной структуры. Итоговые решения принимаются кол-
легиальным исполнительным органом адвокатского образования. 
По нашему мнению, преодоление данного недостатка заключает-
ся в формировании исполнительного органа в соответствии с 
компетенциями, создание «президиума компетенций», о котором 
подробно рассказывалось в главе 1 настоящего исследования. 

Другим недостатком, требующим внимания, является воз-
можный конфликт между основной деятельностью каждого уча-
стника команды и работой в качестве члена команды. Законода-
тельство об адвокатской деятельности устанавливает приоритет 
таковой над другими видами деятельности (п. 4 ст. 9 Кодекса 
профессиональной этики адвоката). Поэтому важным фактором 
выступает надлежащая мотивация членов команды. 

Необходимо учитывать, что создание уплощенной иерархии с 
элементами плоской организации не может преследовать цель 
полной замены организационной структуры коллегии адвокатов. 
Традиционные финансово-хозяйственные процессы, происходя-
щие в бухгалтерском учете, ревизионном контроле, кадровом 
обеспечении, требуют бюрократического подхода. Однако обра-
зование команд позволяет получить оценку существующих стан-
дартов данной деятельности, внести необходимые изменения. Ре-
зультатом применения данного подхода является создание согла-
сованности и взаимодополняемости между существующими биз-
нес-процессами и инновациями.  

В литературе к признакам стратегии относят: ориентирован-
ность на будущее развитие, ориентация на определенную модель 
поведения (стандарты компании), позиционирование организации 
на рынке, наличие приемов и маневров, повышающих конкурен-
тоспособность1. По нашему мнению, перечисленные признаки 
для стратегии традиционной коллегии адвокатов требуют моди-
фикации, поскольку применяются к некоммерческой организа-
ции, основанной на членстве. В частности, этические нормы над-
лежащего поведения адвокатов закреплены в Кодексе профессио-
                                                 
1 См.: Тюханова А.В., Бузурукова Д.А. Стратегии. Деловая, корпоративная, опе-
рационная и функциональная типы стратегий [Электронный ресурс]. С. 1. URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/strategii-delovaya-korporativnaya-operatsionnaya-i-
funktsionalnaya-tipy-strategiy/viewer (дата обращения: 10.07.2022). 
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нальной этики адвоката. Они имеют приоритетное значение перед 
любыми стандартами компании. Далее позиционирование на 
рынке, скорее, можно рассматривать как деятельность коллегии 
по оказанию, например, содействия адвокатам в профессиональ-
ном развитии, и при данном подходе, безусловно, различные про-
граммы позволяют дифференцировать коллегию от других адво-
катских образований.  

Стратегия должна удовлетворять требованиям последователь-
ности, гармоничности, преимущества и осуществимости1. После-
довательность гарантирует, что стратегия не будет бесполезной 
или контрпродуктивной. Гармоничность обеспечивает слажен-
ность работы как отдельных подразделений, так и команд. Пре-
имущество позволяет увеличить количество сервисов, обеспечи-
вающих деятельность адвокатов — членов коллегии, а осущест-
вимость позволяет сделать стратегию реалистичной в рамках 
имеющейся ограниченности финансовых и кадровых ресурсов.  

Вместе с тем, по нашему мнению, более точной является точ-
ка зрения, согласно которой стратегия должна соответствовать 
требованиям интегрированности, осознанности, методичности, 
ориентации на действие и преследовать цель достижения долго-
срочного успеха2. Очевидно, что стратегия должна быть понятной 
для всех заинтересованных лиц, распространяться на все сферы 
деятельности организации. В свою очередь, разработка стратегии 
должна учитывать ориентированность на определенный сегмент 
рынка или создавать новый рынок, учитывать имеющиеся досто-
инства и недостатки организации.  

А. Лафли и Р. Мартин предлагают рассматривать стратегию 
через совокупность взаимосвязанных решений, которые позволя-
ют компании получить устойчивое преимущество и предоставить 
для потребителей уникальную ценность. Авторы оценивают стра-
тегию через объединенный каскад стратегических решений, рас-
сматривая при этом возможность нескольких уровней выбора и 
взаимосвязанных каскадов стратегических решений3. 

Рассматриваемая позиция авторов соотносится с тем, что в 
настоящее время отмечается приоритет сценарного подхода, обу-
                                                 
1 Тюханова А.В., Бузурукова Д.А. Указ. соч. С.12. 
2 Котлер Ф. Стратегический менеджмент по Котлеру: лучшие приемы и методы. 
М., 2022. С. 20.  
3 Лафли А., Мартин Р. Игра на победу. М., 2014. С. 13, 48.  
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словленный определенной ограниченностью стратегического 
менеджмента, что не позволяет разработать гибкую стратегию 
организации и необходимость акцентировать внимание на неоп-
ределенность событий внешней среды. В частности, В.И. Мар-
шев указывает на два уровня доступной стратегической инфор-
мации. Во-первых, возможность установить явные тенденции, 
позволяющие определить потенциальный спрос на будущие 
продукты или услуги. Во-вторых, «узнаваемость» отдельных 
факторов, которые в настоящее время рассматриваются как не-
известные (например, планы конкурентов по развитию бизне-
са)1. Данное мнение подтверждает возможность одновременного 
или последовательного осуществления нескольких стратегий, 
когда неэффективность одной может быть компенсирована вто-
рой и т.д2. Представляется, что в такой ситуации следует гово-
рить о необходимости построения, координации и исполнении 
относительно каждого каскада стратегических решений. При 
подобном подходе стратегия выступает как структурированный 
инструмент для выбора и принятия решений с учетом внутрен-
них и внешних факторов, что позволяет снизить неопределен-
ность и улучшить способность традиционной коллегии адвока-
тов адаптироваться к изменяющейся внешней среде.  

Г. Минцберг обоснованно указывает, что практика процесса 
создания стратегий отличается от представленной в учебной ли-
тературе, включая в себя как планы на будущее, так и модели 
прошлого (реализованные стратегии). При этом реализованная 
стратегия не всегда может быть очевидной, а созданная модель 
необязательно является результатом плана3. Действительно, 
принцип неопределенности Гейзенберга4 предполагает предел 
способности наблюдателя к точному восприятию реальности. В 
дополнение к данному тезису теорема Геделя5 о неполноте ут-
верждает, что любая модель реальности должна уточняться и не 
может рассматриваться как полная.  
                                                 
1 Маршев В.И. Указ. соч. С. 869.  
2 Зенгер Х.фон. 36 стратагем для менеджеров. М., 2019. С. 281.  
3 См.: Минцберг Г. Указ. соч. С. 57—58. 
4 См.: Принцип неопределенности Гейзенберга [Электронный ресурс]. URL: 
https://sergf.ru/png.htm (дата обращения: 29.04.2023). 
5 См.: Теорема Геделя о неполноте [Электронный ресурс]. URL: https:// 
elementy.ru/trefil/21142/Teorema_Gyodelya_o_nepolnote (дата обращения: 29.04.2023). 
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Представляется, что стратегия перехода к уплощенной иерар-
хии с элементами плоской организации соотносится со сценар-
ным подходом в управлении, поскольку позволяет применить не-
прерывный мониторинг и оценку, разработать определенное ко-
личество сценариев и своевременно вносить в них изменения. По 
мнению Г. Беквита, тактика определяет стратегию1. Не оценивая 
точку зрения автора, следует отметить, что наличие команд по-
зволяет принимать и оперативные тактические решения. Кроме 
того, взгляд на IT как обмен информацией позволяет утверждать, 
что создание команд значительно продвигает внедрение IT-стра- 
тегии, основанной на увеличении каналов обмена информацией 
между адвокатами, являющимися членами коллегии адвокатов. 

Стратегия развития должна подчиняться базовой идеологии 
адвокатского образования, первой составляющей которой высту-
пают ключевые ценности. Ключевые ценности рассматриваются 
как неизменные руководящие принципы, являющиеся внутренней 
ценностью адвокатов, входящих в состав коллегии. Данные 
принципы не зависят от условий внешней среды, и их количество 
колеблется от трех до пяти.  

А. Лафли и Р. Мартин выделяют пять ключевых компетенций, 
играющих решающую роль в реализации стратегических альтер-
натив. Авторы включают в данный список: глубокое понимание 
потребителей, инновации, построение брендов, способность вы-
хода на рынок, глобальный масштаб2. Вместе с тем данный спи-
сок представлен на основе анализа крупной коммерческой компа-
нии и не может быть применен для адвокатского образования. 
Кроме того, ключевые ценности и ключевые компетенции имеют 
различное значение. Определение ключевых ценностей основы-
вается на положительном ответе на вопрос о том, будет ли адво-
катское образование следовать данному принципу, если это пере-
станет быть выгодным. Данный тезис указывает на отличие клю-
чевых ценностей от ключевых компетенций организации.  

Для определения ключевых ценностей нами использован ме-
тод «Марсианский десант» (Mars Group). Суть данного метода 
состоит в воссоздании лучших качеств традиционной коллегии 
адвокатов: «…на другой планете, но на космическом корабле хва-
                                                 
1 См.: Беквит Г. Продавая незримое. М., 2004. С. 27. 
2 См.: Лафли А., Мартин Р. Указ. соч. С. 13, 48.  
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тит места для пяти или семи человек». Последнее позволяет вы-
брать сотрудников, которые полностью разделяют основопола-
гающие ценности, пользуются доверием коллег и обладают высо-
кой квалификацией1.  

Использование данного метода позволило выделить четыре 
ключевые ценности традиционной коллегии адвокатов, представ-
ленные в табл.3.4. 

 
Таблица 3.4. Ключевые ценности традиционной коллегии адвокатов 
 
№ 

 п/п 
Ключевая ценность Примечание 

1 Сохранение нравствен-
ных традиций 

Нравственные традиции, сформиро-
ванные в процессе становления 
управленческого взаимодействия 
«адвокат — коллегия — государст-
во», вошли в Кодекс профессиональ-
ной этики адвоката. Коллегия адвока-
тов должна постоянно их поддержи-
вать не под угрозой дисциплинарной 
ответственности за их несоблюдение, 
а посредством культивирования по-
нимания важности их соблюдения 
для адвокатской профессии 
 

2 Экспертность Адвокат является независимым про-
фессиональным советником по пра-
вовым вопросам (п. 1 ст. 2 ФЗ  
«Об адвокатской деятельности и ад-
вокатуре в РФ»). Поддержка и разви-
тие профессионального уровня чле-
нов коллегии способствуют повыше-
нию уровня доверия к адвокатуре. 
Данная ценность одинаково положи-
тельно влияет на осуществление дея-
тельности на B2B и B2C cегментах 
юридического рынка 
 

                                                 
1 См.: Harvard Business Review (HBR). Стратегия / Руководитель проекта: М. 
Шатулова. Изд. на рус. яз.; пер., оформление ООО «Альбина Паблишер», 2016.  
Загл. с титул. экрана. С. 340, 344.  
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Окончание табл. 3.4 
№ 

 п/п 
Ключевая ценность Примечание 

3 Единство Объединение адвокатов в коллегии 
на основе общего видения целей и 
задач 
адвокатуры образует целостную сис-
тему взаимодействия, устойчивую к 
изменениям внешней среды 

4 Социальная  
ответственность  
адвокатуры 

Традиционным для адвокатов являет-
ся участие в оказании субсидируемой 
юридической помощи. Коллегия са-
мостоятельно организует различные 
мероприятия социальной направлен-
ности и способствует участию в них 
адвокатов, что также положительно 
сказывается на образе адвокатуры. 
Кроме того, исполнение адвокатурой 
публичной функции позволяет гово-
рить о возможности работы в сегмен-
те B2G юридического рынка 

 
Ключевые ценности являются одной из составляющих базо-

вой идеологии традиционной коллегии адвокатов и оказывают 
влияние на всех членов организации. 

В качестве второй составляющей выступает основное предна-
значение (миссия), позволяющее установить цель существования 
адвокатского образования. Как правило, в уставах коллегий адво-
катов указываются такие цели, как организация адвокатской дея-
тельности, развитие института адвокатуры, представительство 
адвокатов и пр.  

По мнению О.П. Молчановой, миссия некоммерческой орга-
низации определяется ее учредителями на этапе создания и не 
может быть впоследствии пересмотрена менеджерами1. По на-
шему мнению, точка зрения О.П. Молчановой нуждается в до-
полнении. Закрепление целей в уставных документах не означа-
ет, что адвокаты — члены коллегии представляют смысл дея-
тельности коллегии. Уставные цели могут претерпевать неодно-
                                                 
1 См.: Молчанова О.П. Стратегический менеджмент некоммерческих организа-
ций: Учебник для бакалавриата и магистратуры. М., 2023. С. 22.  
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кратные изменения на всех этапах деятельности адвокатского 
образования, тогда как основное предназначение должно оста-
ваться неизменным. 

Для определения основного предназначения традиционной 
коллегии адвокатов нами использовался стратегический инстру-
мент «Пять почему» (Five Why), предложенный Сакити Тоедой1. 
В качестве кроссфункциональной команды выступали те же уча-
стники, что и при реализации метода «Mars Group». Обсуждался 
вопрос ключевых функций коллегии адвокатов, в качестве кото-
рых выступали: возможность профессионального развития; не-
формальное сотрудничество между адвокатами; защита интере-
сов членов коллегии; участие в общественной жизни адвокатско-
го сообщества; необходимость соблюдения нравственных основ 
адвокатской деятельности. 

По результатам исследования представляется возможным 
кратко сформулировать миссию коллегии адвокатов как создание 
оптимальных условий осуществления адвокатской деятельности 
для всех адвокатов — членов коллегии, постоянно формируя тем 
самым адвокатское сообщество и повышая доверие к правовой 
системе в целом. По нашему мнению, такая миссия остается не-
изменной в течение длительного времени и не зависит от внеш-
них изменений, тогда как методы ее достижения могут претерпе-
вать изменения. Так, например, за сто лет с момента образования 
значительно изменились возможности профессионального разви-
тия, предоставляемые коллегией адвокатов, поддержание этиче-
ских стандартов адвокатской профессии, реализация принципа 
равного доступа к правосудию, но необходимость формирования 
адвокатского сообщества остается неизменной. 

В постановке стратегических целей и задач значительным яв-
ляется определение образа будущего (видение) коллегии адвока-
тов, который включает в себя глобальную и труднодостижимую 
цель (10—30 лет) и описание того, каким будет адвокатское обра-
зование при условии достижения этой цели. В литературе данные 
масштабные и амбициозные цели обозначены как BHAG (Big, 
                                                 
1 5 Whys The Ultimate Root Cause Analysis Tools [Электронный ресурс]. URL: 
https://kanbanize.com/lean-management/improvement/5-whys-analysis-tool (дата 
обращения: 30.04.2023). 



Глава 3 

 
120 

Hairy, Audacious Goals)1. BHAG-целей может быть несколько. 
Достаточно часто данные цели ориентированы на конкретные 
сегменты рынка или определяются стремлением превзойти из-
вестную компанию либо походить на нее. 

Высокая степень индивидуализации традиционных коллегий 
адвокатов не позволяет серьезно утверждать, что они должны 
быть похожи на иные адвокатские образования. Вопрос превос-
ходства разрешается сам собой, если в главу угла поставить долю 
рынка. Проведенный нами опрос адвокатов позволяет указать, 
что коллегия адвокатов может предоставить дополнительные ус-
луги. Например, в данный перечень входят: медиация, справочная 
информация по адвокатам, возможность предоставить доступ к 
экспертным знаниям посредством неформального общения адво-
катов. При этом демографический состав адвокатуры не является 
определяющим фактором, влияющим на позиционирование кол-
легии адвокатов как гибкого адвокатского образования, способ-
ного разрабатывать и внедрять инновации. 

Представляется, что для определения доли рынка можно 
ориентироваться на общие принципы, сформулированные для 
стратегий «голубого океана», когда противостояние на сущест-
вующих рынках замещается созданием новых, свободных от 
конкуренции2.  

В практическом отношении традиционная коллегия адвокатов 
способна создать уникальное предложение, учитывая то, что ее 
«клиентами» могут быть в том числе и адвокаты, которые члена-
ми коллегии не являются. Например, ведение бухгалтерского уче-
та может осуществляться коллегией для другого адвокатского 
образования, что снижает финансовые издержки последнего. 
Другое направление — проводить повышение квалификации для 
адвокатов с последующей сертификацией для зачета часов повы-
шения квалификации или предоставлять клиентов. Данный под-
ход позволяет предложить новый сегмент рынка, который с опре-
деленной долей условности можно обозначить как B2L — 
business-to-lawyers, или «бизнес для адвокатов», когда коллегия 
предоставляет адвокату определенную услугу, которая непосред-
                                                 
1 См.: Harvard Business Review (HBR). Р. 399.  
2 Моборн Р., Чан Ким В. Стратегия голубого океана. Как найти или создать ры-
нок, свободный от других игроков. М., 2017. С. 12.  
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ственно для адвокатской деятельности является сопутствующей, 
но при этом адвокатская деятельность затруднена (например, от-
сутствие необходимых часов повышения квалификации может по-
влечь привлечение адвоката к дисциплинарной ответственности). 

По нашему мнению, предложенная в качестве стратегии «го-
лубого океана» B2L позволяет посредством отдельных стратеги-
ческих сценариев развивать существующие направления (В2В, 
В2С) и является адаптивной и инновационной стратегией. Кроме 
того, B2L способствует развитию стратегического партнерства с 
другими адвокатскими образованиями, а также позволяет предла-
гать дополнительные услуги, такие как альтернативное разреше-
ние споров, справочная информация по адвокатам и пр. 

Стратегия B2L выражается через стратегический принцип, 
определяющий ее сущность и позволяющий оптимально распре-
делить ресурсы коллегии адвокатов, оценить обоснованность 
конкретных действий, совершаемых в рамках исполнения страте-
гии. Как указывается в литературе, стратегический принцип не-
обходим организации в ситуации изменений, децентрализации 
отдельных процессов и внутренней нестабильности1. Представля-
ется, что в адвокатском образовании он позволит обеспечить со-
гласованность руководства между деятельностью команд и ис-
полнительным органом традиционной коллегии адвокатов, а так-
же обосновать необходимость сохранения общего собрания адво-
катов как высшего руководящего органа адвокатского образова-
ния. Для традиционной коллегии адвокатов суть стратегии B2L 
формулируется фразой «Всегда внимание к адвокату, приоритет 
фактическому росту перед формальной отчетностью». По нашему 
мнению, дополнительно использование данного принципа позво-
ляет уйти от копирования стратегий других адвокатских образо-
ваний, а также нивелировать ситуации, когда каждый новый вы-
борный руководитель адвокатского образования будет менять 
стратегию развития по собственному усмотрению. Кроме того, 
приоритет фактического роста перед формальной отчетностью 
позволяет создавать индивидуальные предложения для членов 
коллегии, активно давать обратную связь для адаптации предла-
гаемых услуг, оперативно реагировать на изменяющиеся требо-
вания законодательства. Использование стратегии B2L формиру-
                                                 
1 См.: Harvard Business Review (HBR). Р. 399.  
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ет новый юридический ландшафт в интересах как членов колле-
гии, так и адвокатского сообщества в целом. 

В качестве BHAG-цели традиционной коллегии адвокатов 
можно сформулировать следующее: «стать крупнейшим в России 
и самым авторитетным адвокатским образованием, обеспечи-
вающим безопасность адвокатской деятельности, сохранить нрав-
ственное наследие адвокатуры, занять лидирующие позиции в 
новых сегментах рынка». Описание представляется возможным 
изложить следующим образом: «Мы стремимся завоевать макси-
мальный авторитет в адвокатском сообществе, защищаем права 
членов коллегии, а также отстаиваем целостность и независи-
мость адвокатской профессии. Через 50 лет название нашей кол-
легии будет эталоном поддержания нравственных основ адвокат-
ской деятельности и адаптивности к изменяющемуся правовому 
ландшафту». 

Поскольку стратегия базируется в том числе на доступности 
ее восприятия, в основе предлагаемой стратегии «голубого океа-
на» находятся простота и конкретность. Д. Коттер писал: 
«…всякий раз, когда вы не в состоянии за пять минут описать 
концепцию, которая определяет и направляет конкретные про-
граммы модернизации, и не обнаруживаете у слушателя понима-
ния и интереса, — знайте, что вас ждут крупные неприятности»1. 
Применительно к коллегии адвокатов, сказанное не означает, что 
каждый адвокат должен знать операционные процессы, происхо-
дящие, например, в кадровой службе. Однако задачей здесь явля-
ется понимание положительного эффекта от членства в коллегии.  

Ранее в работе рассматривался вопрос сильных и слабых сто-
рон традиционной коллегии адвокатов. Для этого использовались 
такие методы, как SWOT-анализ, PEST(EL)- анализ, анализ пяти 
конкурентных сил М. Портера. По нашему мнению, представлен-
ная стратегия «голубого океана» нуждается в предварительной 
оценке внутренней среды адвокатского образования. Р. Румельт 
обоснованно указывает на действие как наиболее эффективный 
инструмент оттачивания стратегически важных положений2. 
                                                 
1 Коттер Д. Впереди перемен: Как успешно провести организационные преоб-
разования. М., 2019. С. 8.  
2 См.: Румельт Р. Хорошая стратегия, плохая стратегия. В чем отличие и почему 
это важно. М., 2014. С. 132.  
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Вместе с тем реализация отдельных планов стратегии B2L требу-
ет исследования внутренней среды адвокатского образования, 
поскольку иной подход может привести к ситуации, когда страте-
гия не будет реализована.  

Для оценки внутренней среды нами предлагается SNW-
анализ, где S — это сила, N — нейтральность и W — слабость. 
Использование данного метода обусловлено наличием нейтраль-
ного фактора, который отсутствует в SWOT-анализе. 

В исследование, как правило, входят следующие составляющие 
деятельности организации: маркетинг, финансы, операции, ресур-
сы персонала1. Сюда также включают ценности корпорации. Клю-
чевые ценности коллегии адвокатов уже были предметом отдель-
ного анализа, что, по нашему мнению, не требует дополнительных 
повторений. Кроме того, по нашему мнению, такая позиция, как 
операции, в адвокатском образовании подлежит замене на анализ 
кадрового учета, процессов обмена информацией (IT-процессов) и 
территориального расположения адвокатского образования. 

В отношении маркетинга традиционной коллегии адвокатов 
представляется возможным утверждать, что он практически от-
сутствовал на всем протяжении развития адвокатуры в нашей 
стране. В качестве основной причины данной ситуации можно 
назвать сложившийся традиционный взгляд на адвокатскую дея-
тельность как общественное служение. Понимание того, насколь-
ко необходим маркетинг, начинает формироваться с большим опо-
зданием, когда иные адвокатские образования уже уделяют ему 
достаточно значительное внимание. По нашему мнению, марке-
тинг является слабой стороной (W) коллегии адвокатов. Изменение 
в данной области представляется необходимым. Выбор B2L в ка-
честве стратегии «голубого океана» не означает отсутствия необ-
ходимости в полномасштабном маркетинге, поскольку это позво-
ляет проводить постоянный анализ деятельности по данному на-
правлению, своевременно реагировать на новые потребности и до 
определенной степени прогнозировать их появление.  

Для анализа внутренней среды финансы можно рассматривать 
как организацию системы бухгалтерского учета. Как правило, в 
                                                 
1 См.: Почепский О. SNW-анализ: что это такое — примеры и методы иссле- 
дования внутренней среды организации [Электронный ресурс]. URL: 
https://www.cleverence.ru/articles/biznes/snw-analiz-chto-eto-takoe-primery-i-meto-
dy-issledovaniya-vnutrenney-sredy/ (дата обращения: 15.05.2023). 
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традиционных адвокатских образованиях им занимается отдель-
ное подразделение головной организации, дополняемое анало-
гичными подразделениями в филиалах. Бухгалтерский учет ве-
дется в единой компьютерной программе, что позволяет обеспе-
чить проведение оперативного и достоверного формирования 
консолидированной отчетности по организации в целом. Начиная 
с 2020 г. происходят значительные изменения, задачей которых 
является приведение отечественных стандартов бухгалтерского 
учета к международным стандартам финансовой отчетности 
(МСФО). Ежегодно вступают в силу новые федеральные стандар-
ты бухгалтерского учета. Кроме того, в 2023 г. внесены значи-
тельные изменения в налоговое законодательство, затрагивающие 
целый спектр правоотношений — от порядка расчетов и уплаты 
налогов до сдачи налоговой отчетности. В сложившейся ситуации 
ведение финансово-хозяйственного учета становится наиболее 
затратной операцией. Вместе с тем увеличение затрат позволило 
сформировать систему бухгалтерского учета, которую можно от-
нести к сильным сторонам традиционной коллегии адвокатов. 

Наличие собственной кадровой службы также относится к 
сильным сторонам адвокатского образования. Высокая оценка 
вызвана тем, что, помимо кадрового учета, рассматриваемые под-
разделения занимаются вопросами охраны труда и защиты персо-
нальных данных, в законодательное регулирование которых в 
2023 г. внесено значительное количество изменений. Кроме того, 
как правило, компетенция кадровой службы охватывает все рис-
ки, связанные с проведением различных государственных прове-
рок деятельности некоммерческой организации. 

Территориальное положение коллегии адвокатов, как прави-
ло, не оказывает значительного влияния на внутреннюю среду, и 
его можно было бы оценить как сильное, что объясняется их из-
начальным созданием именно по данному признаку. Вместе с тем 
здесь имеются исключения, снижающие первоначальную оценку 
до слабой. Так, например, Московская областная коллегия адво-
катов зарегистрирована в реестре адвокатских образования одно-
го субъекта Российской Федерации — Московской области1. Од-
                                                 
1 Реестр адвокатских образований Адвокатской палаты Московской области 
[Электронный ресурс]. URL: https://apmo.ru/advokaty-palaty/reestr-advokatskikh-
obrazovaniy/?q=московская+областная+коллегия+адвокатов&how=r (дата обра-
щения: 15.05.2023). 
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нако адрес ее фактического места нахождения располагается в 
г. Москве. Поэтому, с одной стороны, фактически она взаимодей-
ствует с Управлением Министерства юстиции РФ по г. Москве, 
однако исполнение публичной функции как части социальной 
ответственности адвокатуры возможно только на территории Мо-
сковской области1. Подобная двойственность значительно ниве-
лирует положительный аспект наличия у данной организации 
статуса социально ориентированной некоммерческой организа-
ции, что снижает оценку территориального признака до ней-
трального. 

Ресурсы персонала следует отнести к слабости организации. 
Прежде всего, требуется постоянный контроль со стороны голов-
ной организации за подбором персонала в филиалах, проведение 
дополнительного обучения работников, связанного с хозяйствен-
ными процессами некоммерческой организации с разветвленной 
филиальной сетью. Дополнительным фактором, приводящим к 
данной оценке, является необходимость преодоления кадрового 
застоя в обособленных подразделениях и оттока адвокатов. В 
свою очередь, две последние причины оказывают негативное 
влияние на возможности внедрения инноваций. 

В предыдущем параграфе настоящей главы исследования на-
ми обосновывалась специфика цифровизации некоммерческих 
организаций, построенных по профессиональному признаку. Рас-
сматривая IT-процессы как обмен информацией среди различных 
звеньев организационной структуры коллегии адвокатов, пред-
ставляется возможным определить данный фактор в качестве 
сильного. Как правило, у адвокатских образований имеется соб-
ственный сайт в информационно-телекоммуникационной сети 
Интернет, телеграм-канал, различные новостные рассылки, стра-
нички в социальных сетях. Кроме того, создаются группы в раз-
личных мессенджерах. Последнее позволяет практически без ка-
ких-либо значимых материальных затрат обеспечить информиро-
вание команд, формирующихся под решение конкретных задач, а 
также реализовать возможность неформального общения адвока-
                                                 
1 Порядок назначения адвокатов в качестве защитников в уголовном судопроиз-
водстве (утвержден решением Совета ФПА РФ от 15 марта 2019 г. (протокол  
№ 4) [Электронный ресурс]. URL: https://fparf.ru/documents/fpa-rf/the-documents-of-
the-council/the-procedure-for-appointment-of-lawyers-as-defenders-in-criminal-proce-
edings/ (дата обращения: 15.05.2023). 
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тов. Здесь более серьезного внимания требует характер информи-
рования, поскольку он влияет на формирование понимания ко-
нечной цели предлагаемых инноваций у руководителей обособ-
ленных подразделений. 

По результатам SNW-анализа сформулирована табл. 3.5, в ко-
торой стрелками показаны направления, требующие постоянного 
мониторинга. 

 
Таблица 3.5. Результаты SNW-анализа традиционной  

коллегии адвокатов 
 

Наименование 
фактора 

S 
(сила) 

N 
(нейтральность) 

W 
(слабость) 

Ключевые  
ценности 

+   

Маркетинг   + 
Бухгалтерский 
учет 

+   

Кадровое  
обеспечение 

+   

Территориальное 
положение 

 +  

Ресурсы персонала   + 
IT-процессы  +  

 
Результаты SNW-анализа позволяют определить и конкрети-

зировать рабочие цели с помощью метода SMART. Данный ме-
тод, предложенный Д.Т. Дораном, позволяет получить описание 
цели по таким параметрам, как конкретность (S), измеримость 
(М), достижимость (А), важность (R) и определенность по срокам 
(Т). По мнению автора метода, необходимо не потерять преиму-
щество более абстрактной цели, когда важность приобретает со-
четание цели и соответствующего плана действий, а также каждая 
цель может не соответствовать всем пяти критериям1.  

По результатам SNW-анализа статусы N и W присвоены сле-
дующим направлениям: маркетингу, кадровому обеспечению, 
территориальному положению, ресурсам персонала, IT-процес-
                                                 
1 Morrison M. Why SMART Objectives don’t work [Электронный ресурс]. URL: 
https://rapidbi.com/why-smart-objectives-dont-work/ (дата обращения: 18.05.2023). 
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сам. Практическое применение метода SMART к каждому из пе-
речисленных направлений позволяет представить следующие ре-
комендации. 

1. Маркетинг: 
 S — создать собственный отдел, занимающийся маркетин-

гом адвокатского образования, состоящий из двух человек, 
способных создать внутри B2L два направления (В2В и 
В2С), согласующиеся с ключевыми целями адвокатского 
образования. Для обособленных подразделений — в тече-
ние трех месяцев разработать методические рекомендации 
по продвижению адвокатского образования, проводить кон-
сультирование не реже одного раза в месяц; 

 М — начало организации отдельного отдела должно совпа-
дать с началом финансового года для выделения финансо-
вого обеспечения, завершение — к концу финансового  
года; 

 А — имеются команды адвокатов, заинтересованные в раз-
витии данного направления, проведен ребрендинг; 

 R — в рамках стратегии B2L развитие данного направления 
необходимо как для привлечения новых доверителей для 
адвокатов, так и привлечения новых адвокатов в адвокат-
ское образование; 

 Т — один год. 
2. Кадровое обеспечение: 
 S — последовательно, не реже одного раза в год, направ-

лять сотрудников кадровой службы на повышение квали-
фикации, за один месяц определить организацию, зани-
мающуюся повышением квалификации по кадровым во-
просам, на следующий финансовый год ввести систему по-
ощрения инициативы по прохождению обучения посредст-
вом дополнительных льгот (сокращение рабочего дня на 
один час, два оплачиваемых дня к основному отпуску); 

 М — разработка проекта должна начинаться в текущем фи-
нансовом году для оценки затрат и их учета в смете буду-
щего года; 

 А — сотрудники заинтересованы в дополнительном поощ-
рении нематериального характера; 

 R — изменения законодательства диктуют необходимость 
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постоянного повышения квалификации сотрудников с це-
лью не только адаптивной реакции, но и внесения само-
стоятельных предложений по предупреждению негативных 
последствий; 

 Т — постоянно. 
3. Территориальное положение: 
 S — перевод в течение трех лет адреса места нахождения 

адвокатского образования в регион, в реестре адвокат- 
ских образований которого зарегистрирована коллегия ад-
вокатов; 

 М — реализацию начать со следующего финансового года, 
в течение текущего года определить возможные негативные 
последствия в виде неготовности конкретных территори-
альных подразделения ФНС РФ к обработке докумен- 
тов адвокатского образования с разветвленной филиальной 
сетью; 

 А — как сотрудники, так и адвокаты заинтересованы в по-
лучении положительного эффекта от совпадения адреса ме-
стонахождения организации с адресом исполнения публич-
ной функции, возложенной государством на адвокатуру; 

 R — достижение рассматриваемой цели позволяет реализо-
вать преимущества, в отношении которых существует дей-
ствительная возможность их получения (снижение ставок 
арендной платы для обособленных подразделений). 

 Т — в течение трех лет. 
4. Ресурсы персонала: 
 S — в течение трех лет добиться стабилизации численности 

адвокатского образования; 
 М — ежегодные показатели изменения численного состава 

коллегии адвокатов; 
 А — адвокаты заинтересованы в стабилизации численно-

сти, поскольку это позволяет не увеличивать обязательные 
отчисления на содержание адвокатского образования; 

 R — важность стабилизации численности, а не ее постоян-
ного увеличения заключается в том, что последнее хотя и 
обеспечивает увеличению размера получаемых отчислений, 
но ухудшает качество оказываемой юридической помощи; 

 Т — 3 года. 
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5. IT-процессы: 
 S — в течение одного года провести с привлечением сто-

ронних организаций оценку безопасности IT-процессов 
(кибербезопасности) основных ресурсов адвокатского обра-
зования в информационно-телекоммуникационной сети 
Интернет; 

 М — уменьшение времени восстановления работы сайта до 
двух суток, улучшение основных показателей работы сайта 
на 5%; 

 А — улучшение IT-процессов объективно необходимо вви-
ду ужесточения законодательства о защите персональных 
данных, а также последующего позиционирования адвокат-
ского образования в информационно-телекоммуникаци- 
онной сети Интернет; 

 R — развитие маркетинга требует пересмотра отношения к 
позиционированию адвокатского образования в информа-
ционно-телекоммуникационной сети Интернет. При этом 
значительной составляющей выступает улучшение показа-
телей работы сайта, таких как время отклика, степень защи-
ты персональных данных пользователя, защиты от атак от-
каза в обслуживании и пр.; 

 Т — в течение года. 
Безусловным достоинством как SNW-, так и SMART-анализа 

является возможность определения приоритетных задач, решение 
которых направлено на оптимизацию финансово-хозяйственной 
деятельности адвокатского образования. В свою очередь, гиб-
кость стратегии «голубого океана» позволяет проводить страте-
гическую диагностику введения определенных инноваций. 

Таким образом, исследование позволило предложить в каче-
стве адаптивной и инновационной стратегии «голубого океана» 
для традиционной коллегии адвокатов стратегию B2L с одновре-
менным выстраиванием уплощенной иерархии с элементами пло-
ской организации, а также использование инструментов стратеги-
ческого моделирования как для определения и разрешения теку-
щих приоритетных задач адвокатского образования, так и оценки 
процесса реализации избранной стратегии.  
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3.3. Теория хаоса в управлении коллегией адвокатов.  
Структура динамических возможностей 

Теория хаоса может оказать достаточно значительное влияние 
на управление любой организацией. В рамках данной теории изу-
чаются сложные динамические системы, поведение которых не-
предсказуемо и очень чувствительно к небольшим изменениям 
начальных условий. Одним из пионеров изучения теории хаоса 
является ученый-метеоролог Э. Лоренц, который эксперименти-
ровал с вычислительными моделями атмосферы. Именно ему 
принадлежит открытие одного из фундаментальных принципов 
теории хаоса — эффекта бабочки — небольшие изменения в ат-
мосфере на одном континенте («сегодняшнее трепетание крыльев 
мотылька в Пекине») могут повлечь серьезные последствия на 
другом континенте («через месяц может вызвать ураган в Нью-
Йорке»)1. В более широком смысле рассматриваемый принцип 
указывает, что то, что может показаться незначительным измене-
нием в небольших частях системы, может иметь экспоненциально 
большее влияние на систему в целом. 

В настоящее время существуют различные подходы к опреде-
лению концепции хаоса. Первоначально данное явление рассмат-
ривалось как отсутствие порядка2. Существует точка зрения, со-
гласно которой хаос прогнозируем и им можно управлять в крат-
косрочной перспективе3. Представляется, что в управленческой 
концепции заслуживает поддержки мнение о хаосе как «нерас-
шифрованном порядке» перехода системы из одного состояния в 
другое, поскольку познание этой закономерности позволяет рас-
сматривать его в качестве действенного приема управления и яв-
ляется стимулом к развитию4.  

Хаос определяется как непредсказуемое поведение, которое 
обусловлено большой чувствительностью к небольшим измене-
                                                 
1 Глик Д. Хаос: создание новой науки. Почему снежинки не похожи друг на дру-
га.  С. 19. 
2 Значение слова «хаос» см.: Толковый словарь Ожегова [Электронный ресурс]. 
URL: https://gufo.me/dict/ozhegov/%D1%85%D0%B0%D0%BE%D1%81 ?ysclid=ltltu 
wd 05b620344199 (дата обращения: 05.03.2024). 
3 Шустер Г. Детерминированный хаос. Введение.  С. 11. 
4 Степанов А.А., Савина М.В., Степанов И.А. Хаос-менеджмент: концепция в 
теории управления XXI века // Вестн. МПГУ. Сер. «Экономика». С. 23, 24. 
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ниям условий. При этом хаос нельзя рассматривать как синоним 
случайности. Случайность не зависит от начальных условий и 
следует за вероятностным распределением событий. Так, напри-
мер, подбрасывание монеты миллион раз не гарантирует, что на 
следующий раз выпадет орел или решка. Поэтому хаотическая 
система должна оцениваться с помощью набора прогнозов с раз-
личными начальными условиями.  

Кроме того, ошибочно рассматривать хаос в качестве началь-
ного этапа движения к анархии. Свидетельством тому является 
применение некоторых принципов теории хаоса в армии. «В от-
личие от многих современных компаний в военных организациях 
есть люди, которые планируют работать к организации гораздо 
дольше и лично подвергаются риску, если организация станет 
слишком хрупкой и сложной»1. В гл. 1 настоящей работы указы-
валось на реактивное управление как негативный фактор в тради-
ционных коллегиях адвокатов, ведущий к застою в организации. 
Соответственно на противоположной стороне находится анархия, 
влекущая прекращение деятельности адвокатского образования. 
Оба данных фактора рассматриваются как «две ловушки органи-
зации», являющие реакцией на постоянно меняющуюся внешнюю 
среду и предопределяющие необходимость «управления на гра-
ни»2. Теория хаоса и предложенная нами стратегия «голубого 
океана» B2L не только не противоречат друг другу, но и позволяют 
обеспечить гибкий подход к управлению коллегией адвокатов, 
чтобы избежать попадания организации в указанные ловушки. 

Методы теории хаоса могут быть полезны в управлении орга-
низацией, поскольку они позволяют отойти от управления повсе-
дневной деятельностью и рассматривать функционирование ор-
ганизации как единой системы. Основным инструментом теории 
хаоса является теория динамических систем, которая использует-
ся для описания процессов, постоянно изменяющихся во времени. 
Организация является классическим примером сложной, адап-
                                                 
1 Integrating Chaos: Building Resilient Organizations with Chaos Theory 
[Электронный ресурс]. URL: https://think-boundless.com/chaos-theory / 
(дата обращения: 05.03.2024). 
2 Burns. J.S. Chaos theory and leadership studies: Exploring uncharted seas. Journal of 
Leadership & Organizational Studies, 9(2), 2002. С. 42—56. [Электронный ресурс]. 
URL: https://dx.doi.org/10.1177/107179190200900204 (дата обращения: 05.03.2024.). 
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тивной, нелинейной системы, в которой незначительные события 
могут вызвать серьезные последствия, а крупные изменения — 
повлечь незначительное влияние или вообще не влиять на систе-
му. Индивидуальное поведение людей и их реакции в сложной 
системе предсказать крайне затруднительно, но они связаны друг 
с другом. Данный подход отличается от механистического виде-
ния, заимствованного из классической физики с его четким опи-
санием реальности и консервативным мышлением. Однако, по 
мнению С. Манна, стабильность — это не более чем последствие, 
и она никогда не может быть целью1. 

Коллегии адвокатов здесь не являются исключением. Напри-
мер, в СМИ сообщалось о направлении для рассмотрения депута-
ту ГД ФС РФ законопроекта, предоставляющего адвокатом право 
на применение упрощенной системы налогообложения2. В рамках 
законопроекта предлагается изменение одной статьи Налогового 
кодекса РФ. Изменение незначительное. Вместе с тем остается 
неясным, может ли в рамках одной коллегии применяться упро-
щенная и обычная системы, может ли коллегия с филиальной се-
тью применять упрощенную систему налогообложения. Началь-
ные условия неясны. Поэтому представляется возможным пред-
ложить прогноз, что принятие данного законопроекта неизбежно 
приведет либо к уменьшению численности коллегий адвокатов, 
возможному перераспределению адвокатов между коллегиями, 
т.е. к достаточно значительным последствиям.  

Данный вывод основан на том, что коллегия адвокатов явля-
ется налоговым агентом и адвокаты, являющиеся ее членами, мо-
гут не выработать единого мнения о том, какой режим налогооб-
ложения применять. Очевидно, что решение о выборе может быть 
принято либо административным методом посредством едино-
личного решения руководителя коллегии, либо демократичес- 
ким — с помощью голосования всех членов коллегии. Однако ни 
                                                 
1 Integrating Chaos: Building Resilient Organizations with Chaos Theory [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://think-boundless.com/chaos-theory/ (дата обращения: 
05.03.2024). 
2 Ведется работа над поправками, позволяющими адвокатам применять УСН // 
Адвокатская газета. 10.01.2024 [Электронный ресурс]. URL: https://www. 
advgazeta.ru/novosti/vedetsya-rabota-nad-popravkami-pozvolyayushchimi-advoka-
tam-primenyat-usn/ (дата обращения: 05.03.2024). 
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одно из таких решений не устроит всех членов коллегии, что не-
избежно повлечет уход части из них в другие адвокатские обра-
зования, а равно создание новых коллективных или индивидуаль-
ных адвокатских образований. Изменение одной статьи Налого-
вого кодекса РФ может повлечь массовое дробление коллектив-
ных адвокатских образований. 

Возникновение ситуации хаоса неизбежно в любой организа-
ции. Зарождение значительных изменений не всегда заметно и 
может скрываться за небольшими отклонениями от установивше-
гося порядка и в итоге привести организацию к состоянию турбу-
лентности, когда внутри системы происходят скачкообразные 
изменения, нарушающих устойчивость функционирования1. По-
этому особую важность приобретает возможность идентифици-
ровать такие небольшие изменения. Кроме того, теория хаоса 
считает приоритетным поиск организационных моделей, которые 
приводят к определенным типам поведения внутри организации, 
вместо точного определения причин организационных проблем. 
Переход к использованию теории хаоса в управлении коллегией 
адвокатов позволяет сделать пять выводов, которые могут быть 
востребованы в практическом отношении. 

 

Таблица 3.6. Переход к методам теории хаоса в управлении 
 

№  
п/п 

Механистическая 
модель 

Модель теории 
хаоса 

Выводы 

1 Механистическое 
причинно-
следственное  
мировоззрение 

Изменения,  
неопределен-
ность, непредска-
зуемость 

Изменить подход к 
стратегическому 
планированию в 
терминах причины и 
следствия. Измене-
ния происходят по-
стоянно, необходимо 
их планирование. 
Долгосрочные планы 
должны контролиро-
ваться, но основной 
акцент на стратеги-
ческих изменениях в 
ответ на меняющие-
ся условия 

                                                 
1 Степанов А.А., Савина М.В., Степанов И.А.  Указ. соч. С. 16.  
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Продолжение табл. 3.6 
№  
п/п 

Механистическая 
модель 

Модель теории 
хаоса 

Выводы 

2 Контроль событий 
 
 
 

Итеративная об-
ратная связь  
для коммуника-
ции и адаптации 

Получение обратной 
связи от максималь-
ного количества ис-
точников. Внутрен-
ние и внешние ком-
муникации не долж-
ны жестко контро-
лироваться 
 

3 Линейность  
  
 
 

Нелинейность В динамичной среде 
невозможно проло-
жить прямую линию 
из точки А в точку Б. 
Сместить акцент с 
контроля пути на 
основные ценности и 
главные цели орга-
низации, использо-
вать их как парамет-
ры для повышения 
творческой активно-
сти сотрудников 
 

4 Иерархичность 
 
 
 

Отсутствие  
иерархии 

Отказ от иерархиче-
ского построение 
коллегии адвокатов 
невозможен. Однако 
возможно создание 
уплощенной иерар-
хии с элементами 
плоской организа-
ции. Важно пони-
мать нелинейные 
связи между элемен-
тами иерархии для 
понимания динами-
ки поведения систе-
мы в целом  
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Окончание табл. 3.6 
№  
п/п 

Механистическая 
модель 

Модель теории 
хаоса 

Выводы 

5 Стагнация или анар-
хия 
 
 

Динамизм,  
жизнеспособность 

Использовать под-
ход «работа на грани 
хаоса», чтобы избе-
жать ловушек стаг-
нации или анархии. 
Принять наличие 
определенной степе-
ни неосознанности 
при принятии реше-
ний 

 
Несмотря на то что С. Манн обоснованно указывал, что кон-

куренция — это не всегда последовательные изменения внешней 
среды, и кризисные явления выводят управление организацией на 
уровень, аналогичный ведению военных действий1. Теория хаоса 
предусматривает, что со временем любая система если не перехо-
дит в относительно устойчивое состояние, то проходит через не-
которое количество состояний и в итоге может качественно изме-
ниться. Этот феномен получил название самоорганизующейся 
критичности. Он рассматривается как ««зерно хаоса», из которого 
вырастают изменения, изменения развития или изменения дегра-
дации»2. 

Представляется, что данный принцип применим к организа-
ционным изменениям в коллегии адвокатов, поскольку он пред-
полагает, что организации естественным образом будут стре-
миться к стабильности, в том числе при непредсказуемом дейст-
вии внешних сил.  

Ранее отмечалось, что коллегию адвокатов следует рассмат-
ривать как иерархическую систему. Представляется, что это не 
является препятствием для применения теории хаоса, поскольку 
нами в п. 3.2 предлагается подход, предусматривающий создание 
уплощенной иерархии с элементами плоской организации, а так-
же частичная децентрализация управления. Кроме того, в на-
                                                 
1 Манн С. Теория хаоса и стратегическое мышление. С. 14. 
2 Савченко А.В. «Теория хаоса» Стивена Манна и корпоративное управление // 
Управление. 2017. № 1(15). С. 76. 



Глава 3 

 
136 

стоящее время неизвестно о сколь-нибудь удачных попытках раз-
делить динамическую систему на части. М.Дж. Уитли приводит 
цитату Д. Бриггса и Ф.Д. Пита: «Вся форма вещей зависит от 
мельчайших частей. В этом отношении часть является целым, по-
скольку через действие любой части может проявиться целое в 
форме хаоса или преобразующего изменения»1. Соответственно 
деятельность коллегии адвокатов зависит от частей, составляющих 
ее организационную структуру и взаимодействие между ними. 

В литературе ставится под сомнение возможность примене-
ния методов стратегического планирования при применении тео-
рии хаоса в управлении организацией2. Представляется, что дан-
ное мнение нуждается в уточнении. Теория хаоса не отменяет 
возможности стратегического планирования. Однако сложность 
долгосрочного планирования делает планы более общими, гиб-
кими и достаточно свободными от деталей.  

Кроме того, теория хаоса оперирует понятием странного ат-
трактора — концепции, к которой стремится система для получе-
ния устойчивого состояния. Это может быть точечная, цикличе-
ская или иная более сложная фигура, которая отражает динамику 
системы в долгосрочной перспективе3. Аттракторы позволяют 
принимать решения, которые соответствуют долгосрочным целям 
организации, изменять направление стратегии организации с уче-
том чувствительности к внешним условиям. Как можно более 
широкая информация должна быть представлена исполнительно-
му органу — «президиуму компетенций», и особую важность 
здесь приобретает обратная связь с членами коллегии, необходи-
мая для постоянного мониторинга внешней и внутренней среды 
адвокатского образования. Данный подход позволяет своевре-
менно корректировать текущие стратегические планы. М. Кар-
трайт указывал, что будущее невозможно предсказать за преде-

                                                 
1 Wheatley Margaret J. Leadership and the New Science: Discovering Order in a 
Chaotic World Revised [Электронный ресурс]. URL: https://margaret-wheatley. 
com/books-products/books/leadership-new-science/ (дата обращения: 06.03.2024). 
2 Anderson P. Complexity theory and organization science // Organization Science, 
10(3). 1999. Р. 216—232 [Электронный ресурс]. URL: https://dx.doi.org/ 
10.1287/orsc.10.3.216   (дата обращения: 10.03.2024). 
3 Теория Хаоса [Электронный ресурс]. URL: https://utmagazine.ru/posts/5608-
teoriya-haosa (дата обращения: 06.03.2024). 
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лами самых скромных временных рамок, но «будущее может 
быть создано, а время — союзник»1. 

Теория хаоса предлагает нестандартные подходы к управле-
нию, дает более широкий взгляд на то, как функционирует орга-
низация, как в ней принимаются управленческие решения. На по-
следнем фокусируется описанная Майклом Д. Коэном, Джеймсом 
Г. Марчем и Йоханом П. Олсеном модель «мусорного ведра», 
рассматривающая процесс принятие решений в условиях неста-
бильности. 

 

 
 

Рис. 3.5. Последовательность  
принятия решений 

 
Авторы модели указывали, что процесс принятия решений, 

изображенный на рис. 3.5, недостаточно точно показывает, что 
происходит на самом деле. В свою очередь, модель «мусорного 
ведра» позволяет организации рассчитать различные сценарии 
развития событий, даже те, которые кажутся хаотичными или не-
предсказуемыми.  

Модель «мусорного ведра» предоставляет возможность быст-
ро адаптироваться к переменам динамичной внешней среды. При 
этом решения принимаются на основе доступных возможностей и 
проблем, а не строгих процедур, включая возможность интерпре-
тации результатов, полученных из нескольких источников2. Ос-
новная идея модели состоит в том, что проблемы, способы их ре-
шения, участники рассматриваются как три потока, которые 
встречаются только тогда, когда есть четвертый — возможность 
выбора. Рассматриваемые потоки как бы смешиваются в одном 

                                                 
1 Cutright Marc. The implication Chaos Theory for strategic planning in Higher edu-
cation [Электронный ресурс]. URL: file:///Users/kval/Downloads/ED393376.pdf 
(дата обращения: 06.03.2024). 
2 Модель «мусорного ведра»  — Garbage can model [Электронный ресурс]. URL: 
https://wiki5.ru/wiki/Garbage_can_model (дата обращения: 09.03.2024). 
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ведре, и итоговое решение будет зависеть от комбинации доступ-
ных ресурсов. 

Рис. 3.6. Процесс принятия решения с помощью модели  
«мусорного ведра» 

Определить эффективность применения рассматриваемой мо-
дели возможно по различным критериям. Например, проведение 
анализа эффективности не только принятых решений, но и самого 
процесса, степени вовлеченности участников, оценки адаптивно-
сти коллегии адвокатов к изменившимся условиям.  

Теория хаоса позволяет применить фрактальный подход к 
управлению организацией. Под фракталом понимается повторе-
ние большого в малом. Фрактальность является частым явлением 
в окружающем мире. Ее внутреннее подобие распространяется на 
функциональное содержание повторяющихся элементов1. Пример 
фрактала для коллегии адвокатов с филиальной системой — ор-
ганизационная структура и бизнес-процессы, протекающие в фи-
лиале, обладающие самоподобием относительно головной орга-

1 Корнеев Д.В. Фрактальный подход в системе управления интегрированной 
предпринимательской структуры [Электронный ресурс]. URL: file:///Users/kval/ 
Downloads/fraktalnyy-podhod-v-sisteme-upravleniya-integrirovannoy-predprinimatel-
skoy-struktury.pdf (дата обращения: 10.03.2024). 
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низации. Соответственно небольшие изменения на уровне филиа-
ла могут привести к непредсказуемым последствиям на уровне 
коллегии в целом. Игнорирование подобных изменений влечет 
накопление отрицательного эффекта. 

Фрактальный подход сочетается со стратегией «голубого оке-
ана», поскольку он позволяет обнаружить по небольшим измене-
ниям появление новых видов деятельности и эффективно реаги-
ровать на их возникновение. По мнению А.Д. Воробьева, фрак-
тальный подход применим на конкурсной и портфельной стадиях 
стратегического анализа. При этом автор обоснованно отмечает, 
что метод не является простым, понятийный и математический 
аппарат фрактального анализа требует отдельного рассмотрения1. 
Фрактальный подход позволяет провести анализ конкурентов на 
различных уровнях, создать модели конкурентной среды, опти-
мизировать объем портфеля услуг, которые предоставляет колле-
гия адвокатов. 

В изучении сложных и нелинейных систем существенную 
роль играет бифуркация — качественное изменение поведения 
системы при незначительном изменении ее параметров, что мо-
жет привести к возникновению новых структур. В отличие от эф-
фекта бабочки бифуркация фокусируется на изменении парамет-
ров самой системы, а не ее чувствительности к начальным усло-
виям. В управлении адвокатским образованием бифуркация мо-
жет рассматриваться как точка выбора дальнейшего развития ор-
ганизации. Например, некоторое улучшение финансового состоя-
ния адвокатского образования позволяет рассматривать несколь-
ко путей его дальнейшего развития (создание финансовой «по-
душки безопасности», создание фонда социальных выплат для 
адвокатов и пр.), но выбрать только один из них. 

Странный аттрактор может проявляться в появлении у адво-
катского образования новых практик, учитывающих региональ-
ное расположение филиалов коллегии адвокатов, при этом гло-
бальный бренд. С другой стороны, развитие практик показывает 
фрактальную составляющую, поскольку на уровне адвокатского 
                                                 
1 Воробьев А.Д. Использование фрактальной теории в стратегическом планиро-
вании и управлении [Электронный ресурс]. URL: https://www.mevriz.ru/ 
articles/2006/1/4019.html (дата обращения: 10.03.2024). 
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образования могут приниматься стандарты деятельности, не 
противоречащие законодательству об адвокатской деятельности. 
Нелинейные связи проявляются, например, при падении чис- 
ленности адвокатов в традиционных коллегиях, что указывает 
на сложности в адаптации к меняющемуся рынку юридической 
помощи. 

Одним из инструментов, играющих значительную роль в 
обеспечении способности адвокатского образования своевремен-
но реагировать на изменения внешней среды, является Структура 
динамических возможностей (Dynamic Capabilities Framework 
(DCF)). Эффективность DCF объясняется расширением концеп-
ции «способностей», под которыми понимается возможность ор-
ганизации выполнять конкретные задачи или функции с акцентом 
на то, что данные возможности позволяют быстро адаптировать 
внутреннюю среду организации под изменения внешней среды1, 
используя элементы теории хаоса. При этом учитываются не 
только существующие, но и прогнозируемые изменения внешней 
среды. Представляется, что способности можно рассматривать 
как сочетание навыков и процессов. Процесс не дает ценности без 
сопутствующих навыков, но навык имеет ограниченное примене-
ние, если не применяется в рамках эффективного процесса. 

DCF не предлагает решений о том, как управлять тем направ-
лением, по которому коллегия адвокатов движется в настоящее 
время. Применение Структуры динамических возможностей на-
правлено на прогнозирование изменений и обучение. В результа-
те вырабатываются решения о том, что следует делать в будущем 
и какие ресурсы для этого потребуются.  

В основе DCF лежит сочетание нескольких элементов, опре-
деляющих функционирование данной структуры: ощущение (в 
контексте восприятия информации из внешней среды (sensing)), 
активное использование (seizing), активное обучение (dynamic 
learning), реконфигурация (reconfiguring).  

1 Reling J. Dynamic Capabilities Framework: Agile Approach to Strategy [Электрон-
ный ресурс]. URL: https://bethestrategicpm.com/the-dynamic-capabilities-frame-
work-an-agile-approach-to-strategy/ (дата обращения: 12.03.2024). 
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Рис. 3.7. Сочетание элементов Структуры динамических 
возможностей (DCF) 

Значение элементов (DCF) в управлении коллегией адвокатов 
можно представить в виде таблицы. 

Таблица 3.7. Значение элементов Структуры динамических  
возможностей (DCF) 

Наименование элемента Значение элемента в DCF 
Ощущение Способность коллегии видеть изменения, 

воспринимать информацию (данные, факты, 
события) из внешней среды 

Активное использование Принятие и реализация идентифицирован-
ных возможностей. Наличие организацион-
ной гибкости и устойчивости для перерас-
пределения ресурсов, принятие оператив-
ных стратегических решений 

Активное обучение Непрерывное обучение как часть культуры 
коллегии, постоянное обучение и развитие 
персонала, чтобы они могли адаптироваться 
и применять знания для инноваций 

Реконфигурация Способность коллегии перенастраивать су-
ществующие ресурсы, бизнес-процессы и 
другие возможности в соответствии с но-
выми возможностями или вызовами 

Ощущение Активное ис-
пользование 

Активное  
обучение 

Реконфи- 
гурация

Набор 
вариан-

тов 
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Структура динамических возможностей подчеркивает значи-
мость не только использования, но и создания новых возможно-
стей, определения неиспользуемых ресурсов. Все представленные 
элементы взаимосвязаны. Поэтому одна из главных задач состоит 
в точном определении, какой из перечисленных элементов требу-
ет первоочередного инвестирования активов коллегии и в каком 
объеме. Кроме того, необходимо учитывать специфику деятель-
ности адвокатских образований. Например, один из элементов — 
активное использование в сочетании со странным аттрактором 
теории хаоса — позволяет разделить активное обучение на ори-
ентированное на адвокатов и направленное на развитие компе-
тенций работников адвокатского образования.  

DCF сочетается с рассмотренными нами ранее инструментами 
стратегического менеджмента, что позволяет подчеркнуть инди-
видуальность традиционных коллегий адвокатов, развивать их 
преимущества и адаптировать управление к условиям хаотиче-
ской среды. Так, DCF позволяет определить так называемый спе-
цифичный актив1 — индивидуальную составляющую, присущую 
только данному адвокатскому образованию. Вместе с тем анало-
гичную функцию в состоянии выполнить рассмотренный ранее 
метод «Марсианский десант». При этом оба метода взаимно до-
полняют друг друга. В равной степени DCF не противоречит рас-
смотренной ранее теории игр, когда один из игроков «ощущает» 
реакцию другого игрока, чтобы при необходимости реконфигу-
рировать свою позицию.  

Представляется, что достаточно перспективным является изу-
чение реальных примеров практической деятельности различных 
предприятий для определения действия концепций теории хаоса в 
управлении адвокатским образованием. Каждый пример может 
быть оценен на предмет влияния таких принципов теории хаоса, 
как эффект бабочки, нелинейные связи, зависимость от началь-
ных условий, странные аттракторы, фракталы и бифуркации. На-
пример, эффект бабочки проявился в ситуации, когда помещение 
одной из коллегий адвокатов находилось в собственности всех 
адвокатов, учредивших данную коллегию. Доля каждого учреди-

                                                 
1 Dynamic Capabilities and Strategic Management. David J. Teece; Gary Pisano; Amy 
Shuen. Strategic Management Journal. Vol. 18. No. 7 (Aug., 1997) [Электронный 
ресурс]. URL: https://www.jstor.org/sici?sici=0143-2095%28199708%2918% 3A7% 
3C 509%3ADCASM%3E2.0.CO%3B2-%23 (дата обращения: 14.03.2024). 
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теля в праве собственности была крайне незначительной. Поло-
вина из учредителей приходились родственниками друг другу. 
Впоследствии они подарили свои доли одному из родственников 
и объявили, что не хотят больше заниматься адвокатской дея-
тельности и просят оставшихся учредителей-адвокатов покинуть 
помещение и продать им оставшиеся доли. Кажущийся незначи-
тельным фактор стал основной причиной закрытия адвокатского 
образования.  

 

 
 

Рис. 3.8. Адаптивность на основе структуры  
динамических возможностей 

 
В литературе рассматриваются различные методы разработки 

нестандартных управленческих решений в условиях хаотической 
системы. Например, предлагается креативно-системный анализ1, 
концепция создания шаблонов творческих систем2, подход, осно-
ванный на теории познания Сантьяго3. Вместе с тем отсутствует 
достаточная апробация предлагаемых методов в отношении орга-
низаций, и в настоящее время их, скорее, можно рассматривать в 
качестве теоретических разработок. Одновременно, по нашему 
мнению, главным является не выбор какого-то одного метода, а 
использование их в сочетании с другими инструментами страте-
гического моделирования для оперативной разработки и реализа-
ции управленческих решений в условиях хаотической среды.  

 

                                                 
1 Степанов А.А., Савина М.В., Степанов И.А. Указ. соч. С. 26. 
2 Creative Systems Theory. Creative Systems Analysis. Institute for Creative Devel-
opment [Электронный ресурс]. URL: https://csthome.org/creative-systems-
analysis/(дата обращения: 10.03.2024). 
3 Systemic Analysis [Электронный ресурс]. URL: https://www.systemic-creati-
ve.co.uk/systemic-analysis (дата обращения: 10.03.2024). 
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Традиционные коллегии адвокатов остаются достаточно важ-

ной частью отечественного адвокатского сообщества. Проведен-
ное исследование позволило установить признаки, присущие для 
архитектуры только данного вида адвокатских образований. 
Прежде всего, это сохранение коллегиального исполнительного 
органа и обеспечение его выборности. В современных условиях 
это становится главным фактором привлечения адвокатов к уча-
стию в общественной жизни не только коллегии, но и адвокатуры 
в целом. 

В качестве второго признака можно указать на сохранение в 
неизменном виде в течение длительного времени организацион-
ной структуры традиционных коллегий адвокатов. Здесь следует 
отметить, что организационная структура коллегий закреплена на 
законодательном уровне и возможности ее изменения фактически 
сводятся к выбору между коллегиальным или единоличным ис-
полнительным органом. Сказанное в равной степени относится и 
к органам финансового контроля. Однако, несмотря на сложив-
шееся положение дел, происходит частичная децентрализация 
иерархии управления. На современном этапе представляется от-
вечающим требованиям социально-экономической обстановки 
переход к уплощенной иерархии с элементами плоской организа-
ции. При этом сама организационная структура претерпевает из-
менения, которые не противоречат закону и позволяют улучшить 
IT-процессы, сформулировать ключевые ценности, миссию и 
стратегию развития данных адвокатских образований. 

Переход к уплощенной иерархии не означает, что исполни-
тельный орган коллегии адвокатов лишается возможности коор-
динировать деятельность филиалов коллегии адвокатов. Инстру-
ментом контроля финансово-хозяйственной деятельности филиа-
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ла коллегии адвокатов является предложенный чек-лист. Прежде 
всего, он позволяет оценить формальное соответствие общим 
требованиям, таким как наличие локальных нормативных актов 
филиала (приказ о возложении ответственности за ведение бух-
галтерского учета, наличие сметы доходов и расходов). Кроме 
того, посредством чек-листа оцениваются правильность и свое-
временность реализации таких аспектов деятельности, как нало-
говая отчетность, расчеты с внебюджетными фондами, ведение 
лицевых счетов адвокатов. 

Опрос адвокатов свидетельствует об их крайне низкой заин-
тересованности адвокатов в создании государственной адвокату-
ры. Оценка инициатив государства с помощью адаптированных 
инструментов стратегического моделирования показывает, что 
создание государственной адвокатуры невыгодно, прежде всего, 
самому государству. Любые попытки инициации рассматривае-
мого вопроса указывают на нежелание властных органов учиты-
вать негативный опыт по огосударствлению адвокатуры. 

Анализ формирования управленческого взаимодействия «ад-
вокат — коллегия — государство» подтверждает, что нравствен-
ные ценности адвокатской профессии формировались в течение 
достаточно значительного промежутка времени. Уважение про-
фессиональных нравственных стандартов, выработанных адво-
катской корпорацией, является важным фактором реализации го-
сударством обязанности по обеспечению независимости и эффек-
тивности адвокатской деятельности. Отношения между адвокату-
рой и государством должны происходить в постоянном взаимном 
диалоге. 

Организация адвокатских образований в странах, выбранных 
в зависимости от индекса контроля государством экономических 
процессов, предусматривает как индивидуальную, так и коллек-
тивную форму организации адвокатской деятельности. Коллек-
тивные адвокатские образования, как правило, могут быть созда-
ны в любой организационно-правовой форме, предусмотренной 
национальным законодательством. Вместе с тем всегда сущест-
вуют ограничения, связанные с необходимостью сохранения не-
зависимости адвокатской деятельности. Так, адвокатские образо-
вания, созданные в организационно-правовых формах, характер-
ных для коммерческих организаций, обладают специальной пра-
воспособностью, их учредителями могут быть только лица, обла-
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дающие статусом адвоката; в составе исполнительного органа 
большинство должны составлять адвокаты. 

Относительно отечественного законодательства отрицатель-
ную оценку получила инициатива по созданию адвокатских об-
разований в форме частных учреждений и автономных неком-
мерческих организаций. Применение Закона иерархических 
компенсаций Седова показывает, что, как только общее собра-
ние адвокатов перестает быть высшим органом управления, те-
ряет выборность исполнительного органа, организация получает 
кадровый застой на уровне исполнительного органа, неизбежно 
приводящий к реактивному управлению и формальному плани-
рованию.  

Для традиционных коллегий адвокатов характерно отсутствие 
необходимого внимания к разработке организационного дизайна 
и стратегии развития. Такая ситуация связана с тем, что данные 
адвокатские образования в течение длительного времени факти-
чески были единственно возможной формой адвокатского обра-
зования.  

Самостоятельной частью архитектуры традиционной колле-
гии адвокатов является организационный дизайн. Выступая в ка-
честве динамической части архитектуры коллегии адвокатов, он 
может быть встроен в систему с любой степенью децентрализа-
ции, способствует созданию кроссфункциональных команд, обес-
печению своевременности принятия управленческих решений и 
прогнозированию изменений внешней среды. Примененные в ка-
честве примера методы стратегического моделирования, такие 
как SWOT-, PEST(EL)-анализ, метод пяти конкурентных сил М. 
Портера, позволяют оценить организационный дизайн коллегии 
адвокатов и выдвинуть предложения по его улучшению, что при-
водит к выводу о применимости стратегических инструментов 
для некоммерческих организаций, сформированных по профес-
сиональному признаку. 

Анализ архитектуры традиционных коллегий адвокатов по-
зволил выработать в качестве стратегии «голубого океана» стра-
тегию B2L (business-to-lawyers) — («бизнес для адвокатов»). Реа-
лизация данной стратегии выводит коллегию на новый уровень, 
дополнив предложенный законодателем статус налогового агента 
по отношению к адвокату — члену коллегии дополнительным 
функционалом, не только показывающим, но и реально обеспечи-
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вающим ценность осуществления адвокатской деятельности в 
составе данного коллективного образования. 

Инструменты стратегического анализа не только не противо-
речат, но и способствуют принятию управленческих решений в 
условиях нестабильной внешней среды. Применение теории хаоса 
и учет структуры динамических возможностей позволяет гово-
рить о необходимости постоянного мониторинга внешней и внут-
ренней среды адвокатского образования в целях идентификации 
возможностей, активного обучения и развития способности к пе-
ренастраиванию текущих бизнес-процессов и ресурсов в соответ-
ствии с новыми вызовами. Данный подход соотносится с рас-
смотренной стратегией «голубого океана». 

Таким образом, традиционные коллегии адвокатов являются 
неотъемлемой частью современной российской адвокатуры. Зна-
чительный практический опыт деятельности в различных соци-
ально-экономических условиях, дополненный применением раз-
личных инструментов стратегического моделирования, является 
залогом их конкурентоспособности.  



ПРИЛОЖЕНИЯ 

Приложение 1 

ОПРОСНЫЙ ЛИСТ 
«ОЦЕНКА ИЗМЕНЕНИЙ» 

1. Ваш пол:

М Ж 

2. Сколько лет вы занимаетесь адвокатской деятельностью?

менее  
3 лет 

3—5 лет 5— 
10 лет 

10— 
15 лет 

15— 
20 лет 

Свыше  
20 лет 

3. Как вы относитесь к созданию адвокатских образований в форме
ООО или АО? 

Отрица- 
тельно 

Не пони-
маю для 
чего это 
нужно 

Скорее 
отрица-
тельно, 

чем поло-
жительно 

Скорее по-
ложитель-
но, чем от-
рицательно 

Положи- 
тельно 
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4. Как вы относитесь к созданию государственных юридических бюро?

Отрица-
тельно, это 
давление на 
адвокатуру 

Отрица-
тельно, это 
пустая тра-
та бюджет-
ных денег 

Затрудня-
юсь отве-

тить 

Я бы стал (а) 
там работать, 
если бы мне 

платили фик-
сированную 
заработную 

плату 

Положи-
тельно, если 
с адвокатов 
снимут обя-
занность по 
оказанию 

бесплатной 
помощи 

5. Есть ли у вас возможность получить у коллег консультацию по уго-
ловному делу? 

Да, я могу полу-
чить консульта-

цию у коллег 

Да, я могу об-
ратиться за по-
мощью к заве-
дующему фи-

лиалом 

Нет, считаю, 
что адвокат 

должен уметь 
справляться 

сам 

Нет, обращался 
(лась), но мне 

отказали 

6. Приглашали ли вас другие адвокаты для совместного ведения дела?

Да, иногда при-
глашают 

Да, так удоб-
нее вести дело 

Нет, не при-
глашали 

Нет, я предпочи-
таю работать 

один (на) 
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ЧЕК-ЛИСТ ПРОВЕРКИ ФИЛИАЛА 
 
 

Раздел Документы Комментарий 
Приказ о возложении 
ответственности за веде-
ние бухучета в филиале 
на заведующего  
филиалом 

При отсутствии штатного 
бухгалтера 

Протокол общего собра-
ния адвокатов о распре-
делении расходов на со-
держание филиала 

Наличие строго обязательно. 
Может быть утвержден один 
на год с указанием метода 
распределения расходов 

Распоряжение, опреде-
ляющее даты выплаты 
вознаграждения адво- 
катам 

Все адвокаты филиала 
должны быть ознакомлены 
под роспись 

Локальные 
нормативные 
акты филиала 

Смета расходов на теку-
щий год 

Наличие строго обязательно 

Штатное расписание 

Приказы о приеме  
на работу 
Трудовые договоры 

Название должности и раз-
мер заработной платы во 
всех кадровых документах 
должны быть одинаковыми. 
В случае неполной рабочей 
недели в расстановке ин-
формация об этом указыва-
ется в комментарии, а в тру-
довом договоре продолжи-
тельность рабочей недели 
прописывается в разделе 
«Режим труда и отдыха» 
(см. образец в рассылке к 
совещанию) 

Штатное  
расписание  
и расстановка 

График отпусков Формируется ежегодно не 
позднее 16 декабря года, 
предшествующего году пре-
доставления отпусков 

Обязательные доку- 
менты: 

расчетно-платежные 
ведомости 

Расчеты по 
оплате труда 

табель учета рабочего 
времени 

Начисление заработной пла-
ты должно соответствовать 
штатному расписанию. При 
сокращенном рабочем вре-
мени заработная плата 
должна начисляться про-
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Раздел Документы Комментарий 
При наличии отклонений 
(отпуск, больничный 
лист и т.п.) — бухгалтер-
ская справка-расчет 

порционально отработанно-
му времени. Выплата зара-
ботной платы работникам, 
работающим по трудовым 
договорам, должна произво-
диться не реже двух раз в 
месяц 

Договоры с постав- 
щиками 
Первичные документы 
  В том числе: 

акты выполненных 
работ 
накладные (форма 
ТОРГ-12) 
универсальный пере-
даточный документ 
(УПД) 
счета-фактуры (если 
представлен постав-
щиком) 

Проверка рас-
ходов филиала 

 

Документы должны содер-
жать обязательные реквизи-
ты: 1) наименование доку-
мента; 2) дата составления 
документа; 3) наименование 
экономического субъекта, 
составившего документ;  
4) содержание факта хозяй-
ственной жизни; 5) стои-
мость услуг (товаров, работ); 
6) должность ответственного 
лица, совершившего опера-
цию (сделку); 7) подписи 
ответственных лиц с рас-
шифровкой ФИО. Если под-
тверждающие документы 
оформлены в соответствии с 
законодательством РФ, рас-
ходы могут быть учтены в 
целях предоставления про-
фессионального налогового 
вычета 

Должны быть в наличии  
1. Приказы (распоряже-
ния) на назначение кас-
сиров (или доверенности) 

В кассовых документах 
должны быть подписи толь-
ко уполномоченных лиц. На 
период отсутствия (отпуск, 
командировка и т.п.) ответ-
ственность возлагается на 
иных лиц, назначенных при-
казом (распоряжением) за-
ведующего филиалом 

Проверка  
кассовых опе-
раций 

2. Договоры с матери-
ально ответственными 
лицами (кассирами) 

В договоре в обязательном 
порядке должна быть про-
писана ответственность за 
недостачу денежных средств 
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Раздел Документы Комментарий 
3. Приказы на установле-
ние лимита наличных 
денег на конец рабочего 
дня в кассе филиала 

Приказ издается за подпи-
сью заведующего филиалом, 
расчет лимита обязателен. 
Приказ может не издаваться 
на ежегодной основе, если 
содержит информацию о 
том, что действует до вступ-
ления в силу нового приказа 
об установлении лимита 
остатка денежных средств 

4. Приходно-кассовые 
ордера 

Относятся к бланкам строгой 
отчетности, пронумерованы 
типографским способом. Ис-
правления не допускаются.  
В случае ошибки, испорчен-
ный бланк аннулируется 

5. Расходно-кассовые 
ордера 

Распечатываются из про-
граммы. Все строки должны 
быть заполнены. Подписи 
обязательны. Нумерация 
должна быть сквозной в те-
чение года. Исправления не 
допускаются 

6. Кассовая книга и жур-
нал кассира-
операциониста 

Кассовая книга по оконча-
нии года распечатывается, 
сшивается, подписывается 
уполномоченными лицами и 
скрепляется печатью. Жур-
нал кассира-операциониста 
распечатывается за те дни, 
когда было движение де-
нежных средств по кассе, 
подписывается. По оконча-
нии года — сшивается 

7. Инвентаризация на-
личных денежных 
средств 

Акты инвентаризации в обя-
зательном порядке состав-
ляются: 1) при проведение 
обязательной инвентариза-
ции; 2) при смене матери-
ально ответственного лица. 
Возможно проведение вне-
плановой инвентаризации 
как контрольной процедуры 
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Раздел Документы Комментарий 
Все кассовые документы должны быть подписаны 
ответственными лицами. Внесение исправлений в 
кассовые документы, действующим законодательст-
вом не допускается 

Приказ, определяющий 
перечень лиц, имеющих 
право на получение под-
отчетных денежных 
средств, и срок, на кото-
рый они выдаются 

Подписывается заведующим 
филиала. Денежные средст-
ва подотчет выдаются из 
кассы филиала на основании 
служебной записки (наличие 
строго обязательно, является 
приложением к РКО). Срок 
выдачи денежных средств 
подотчет не должен превы-
шать 45 дней 

Расчеты с под-
отчетными 
лицами 

Авансовые отчеты 

Все авансовые отчеты со-
ставляются на основании 
первичных документов, 
оформленных должным об-
разом, утверждаются заве-
дующим филиалом 

Соглашения с доверите-
лями 

Заключение соглашений от 
имени коллегии не допускает-
ся. Форма и содержание со-
глашения должны соответст-
вовать требованиям закона об 
адвокатской деятельности. По 
соглашениям с юридическими 
лицами в обязательном по-
рядке должны подписываться 
акты выполненных работ и 
акты сверки расчетов (на дату 
окончания исполнения обяза-
тельств по соглашению, если 
соглашение переходящее — 
на 1 января года, следующего 
за отчетным 

Расчеты с до-
верителями 

Журнал регистрации  
соглашений с доверите-
лями 

Ведение журнала строго 
обязательно. Если ведется в 
электронном виде, то по 
окончании года распечаты-
вается, сшивается, скрепля-
ется подписью и печатью 
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Раздел Документы Комментарий 
Вознагражде-
ние адвокатов 

Лицевые счета адвокатов 

Допускается ведение лице-
вых счетов либо по форме, 
рекомендованной Прези-
диумом МОКА, либо форме, 
формируемой с использова-
нием ПО «ИНФОБУХГАЛ-
ТЕР». Подписи адвоката и 
ответственного лица за со-
ставление документа строго 
обязательны. Данные лице-
вых счетов должны совпа-
дать с данными бухгалтер-
ских регистров 

Приказ о проведении 
инвентаризации 

Инвентариза-
ция 

Инвентаризационные 
ведомости 

Приказ и инвентаризацион-
ные ведомости составляются 
в двух экземплярах, один из 
которых, передается в Пре-
зидиум коллегии 

Расчет 6-НДФЛ 

Расчет в обязательном по-
рядке должен храниться на 
бумажном носителе с кви-
танцией о приеме и под-
тверждением о вводе, по-
ступившими из ИФНС (даже 
нулевой) 

Справки 2-НФЛ 

Справки в обязательном 
порядке должны храниться 
на бумажном носителе с 
квитанцией о приеме и под-
тверждением о вводе, по-
ступившими из ИФНС 

Расчет по страховым 
взносам 

Расчет в обязательном по-
рядке должен храниться на 
бумажном носителе с кви-
танцией о приеме и под-
тверждением о вводе, по-
ступившими из ИФНС 

Отчетность  
в ИФНС  
и налоговые 
регистры  
по НДФЛ 

Лицевой счет физическо-
го лица (адвокат, физиче-
ское лицо, работающее 
по трудовому договору, 
либо договору ГПХ) 

Лицевые счета физических 
лиц, они же налоговые реги-
стры по НДФЛ, в обязатель-
ном порядке в конце отчет-
ного года распечатываются в 
двух экземплярах, по каж-



Приложения 

 
158 

Раздел Документы Комментарий 
дому физическому лицу (ад-
вокат, штатный сотрудник, 
ФЛ по договору ГПХ), сши-
ваются, один экземпляр пе-
редается в Президиум кол-
легии, второй хранится в 
филиале 

СЗВ-М 

СЗВ-СТАЖ 

Отчетность  
в ПФР 

СЗВ-ТД 

Отчеты в обязательном по-
рядке должны храниться на 
бумажном носителе с кви-
танцией о приеме и прото-
колом проверки, поступив-
шими из ПФР 

Расчет 4-ФСС 

Расчет в обязательном по-
рядке должен храниться на 
бумажном носителе с кви-
танцией о приеме 

Отчетность  
в ФСС 

Уведомление о размере 
страховых взносов на 
обязательное социальное 
страхование 
 

Допускается наличие в виде 
скан-копии 

Соответствие юридиче-
ского и фактического 
адреса 

Договор аренды 

Уведомление о поста-
новке на учет в налого-
вом органе 

ИФНС 

Уведомление о регистра-
ции в ПФР 

ПФР 

Извещение о регистра-
ции в качестве страхова-
теля 

ФСС 

Условия  
и организация 
работы 

Наличие информацион-
ных стендов в помеще-
нии филиала 

Например: режим работы, 
виды оказываемой юриди-
ческой помощи, график 
дежурств адвокатов  
и т.п. 
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Раздел Документы Комментарий 
Журнал по ведению дел в 
порядке ст. 51 УПК РФ и 
ст. 50 ГПК РФ 

 

Журнал оказания бес-
платной юридической 
помощи 

 

Журналы входящей и 
исходящей корреспон-
денции 

Переписка с ФПА, АПМО, 
МОКА и др. 

Журнал регистрации 
приказов и распоряжений 
по филиалу 

 

Контроль за порядком 
заполнения ордерных 
книжек 

Заполнение всех граф в ор-
дерной книжке, подписи 
адвоката и лица, уполномо-
ченного на выдачу ордеров, 
строго обязательно 
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