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Аннотация: Принципы и методика принятия управленческих решений в адвокатских образованиях нормативно 
не закреплены и разрабатываются исключительно представителями адвокатуры. Поэтому осуществление ими сво-
евременной оценки воздействия различных факторов влияет на возможность института реализовывать стратегическое 
планирование и принимать управленческие решения. Цель – описать детерминанты, способные вызвать значительные 
социально-управленческие трансформации в адвокатуре. Методы социологического исследования: анкетирование 
и экспертный опрос среди представителей адвокатского сообщества. Сформулированы три детерминанты социально- 
управленческих трансформаций в адвокатских образованиях: трансформация рынка труда, изменение перечня вос-
требованных компетенций, распространение искусственного интеллекта и программного обеспечения. Приведены 
основания для рассмотрения этих явлений в роли детерминант, а также их основные черты. Представлены примеры, 
которые иллюстрируют начало процесса трансформации. Описано представление о том, по какой причине в адвока-
туре в процессе трансформаций потеряют свою значимость некоторые классические принципы управления. Статья 
содержит предложения по структурированному и поэтапному изменению порядка управления адвокатскими образо-
ваниями, рекомендации для адвокатов по подготовке к воздействию детерминант.
Ключевые слова: адвокатура, социально-управленческие трансформации, стратегическое планирование, детерми-
нанты, четвертая промышленная революция, рынок труда, компетенции, искусственный интеллект
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Abstract: The principles and methods of managerial decision-making in advocacy organizations are not legally fixed and are 
developed exclusively by representatives of the bar. Therefore, their timely assessment of the impact of various factors affects 
the ability of the advocacy to carry out strategic planning and make managerial decisions. The research objective was to describe 
the determinants that can cause significant socio-managerial transformations in advocacy organizations. The author conducted two 
types of sociological research among representatives of the advocacy community: questionnaire and expert survey. The research 
revealed three determinants of social and managerial transformations in advocacy organizations: the transformation of the labor 
market, the change in the list of required competencies, the spread of artificial intelligence and software. The article presents 
the grounds for considering these phenomena as determinants, their main features, and examples that illustrate the beginning 
of the transformation process. The article contains proposals for a structured and step-by-step change in the management of legal 
entities, as well as some recommendations for preparing for the impact of these determinants. The article also describes the idea 
of why some classical principles of management lose their significance in the bar in the process of transformations.
Keywords: advocacy, social and managerial transformations, strategic planning, determinants, the fourth industrial 
revolution, labour market, competencies, artificial intelligence
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Введение

1 Об адвокатской деятельности и адвокатуре в РФ. ФЗ № 63-ФЗ от 31.05.2002 г. СПС КонсультантПлюс.
2 Яницкий О. Н. Размышления над книгой Клаус Шваб. Четвертая промышленная революция: перевод с английского. М.: Э, 2017. 208 с. с илл. (с пре-
дисловием Германа Грефа). Официальный портал ИС РАН. 27.03.2017. 6 с. URL: http://www.isras.ru/publ.html?id=4972 (дата обращения: 01.02.2022).

Различные аспекты адвокатской деятельности представ-
ляют интерес для исследователей [1], однако их фокус 
внимания, как правило, сосредоточен на вопросах про-
фессиональной юридической помощи и принципах адво-
катуры [2]. Анализ адвокатов как особой профессиональ-
ной группы представлен в исследованиях лишь нескольких 
авторов – А. П. Казуна, А. А. Яковлева и Е. А. Ходжае-
вой [3; 4]. Проблематика социальных трансформаций 
отражена в работах К. Поланьи  [5], Э. Тоффлера [6], 
П. Штомпки [7], ведущих отечественных ученых 
Т. И. Заславской [8], В. А. Ядова [9], Н. И. Лапина [10] 
и др. Трансформации различных сфер общественной 
жизни посвящено значительное число работ.

В основу управления адвокатскими образованиями 
заложен принцип самоуправления1. Ни государственные 
органы, ни органы местного самоуправления, ни част-
ные организации не имеют возможности оказывать влия-
ние на принятие управленческих решений в данном типе 
организаций. В адвокатуре отсутствует управленческий 
аппарат, назначенный органами государственной власти 
или иными лицами вне адвокатского сообщества. Поэтому 
управленческие решения в адвокатских образованиях при-
нимаются исключительно представителями данной про-
фессиональной группы.

Руководители адвокатских образований, будучи глу-
боко вовлеченными в правозащитную деятельность 
и сосредоточенными на текущих вопросах, могут не при-
давать должного значения либо недооценивать влияние 
детерминант, способных вызвать значительные транс-
формации в адвокатских образованиях.

Понимание сущности изменений даст возможность 
руководителям и иным адвокатам, принимающим управ-
ленческие решения, своевременно расставить приори-
теты и сформировать стратегию развития исходя из того, 
какое влияние детерминанты могут оказать на деятель-
ность адвокатского образования.

Целью настоящей статьи является описание детерми-
нант, которые в обозримом будущем станут причиной 
социально-управленческих трансформаций в адвокат-
ских образованиях, а также предложение рекомендаций 
для адвокатов по подготовке к их воздействию.

Литература, на которую ссылается автор, посвящена 
четвертой промышленной революции2: описанию общих 
процессов и трансформатных технологий. Указанная рево-
люция обусловливает вытеснение человека техникой  [11] 

и, как следствие, беспрецедентные изменения парадигм 
в социуме, экономике, бизнесе и на уровне личности [12].

Результаты изменений выступают предметом мно-
гочисленных дискуссий. Тем не менее научное сообще-
ство единодушно разделяет точку зрения о неизбежном 
изменении структуры занятости, рынка труда и востре-
бованных обществом компетенций работников [13]. 
В результате цифровизации спрос на работников с низ-
кой и средней квалификацией снизится. Кроме этого, 
будет происходить все больший разрыв между новыми 
и старыми методами, которые используются в работе. 
Поэтому помимо профессиональных компетенций поя-
вится необходимость владеть цифровыми компетенци-
ями [14], иметь склонность к быстрому самообучению, 
управлению вниманием, обладать кросс-культурностью, 
экологичностью мышления и многими другими новыми 
компетенциями [15; 16].

В качестве основных технологических трендов рас-
сматриваются технология больших данных, дополненная 
реальность, облачные вычисления, цифровое клонирова-
ние и искусственный интеллект [17].

В сфере управления и юриспруденции основной идеей 
автоматизации выступает автоматизация рутинных про-
цессов. Технологии находятся в процессе быстрых изме-
нений, ближайшей тенденцией будет выступать внедре-
ние решений на основе искусственного интеллекта.

Методы и материалы
В апреле 2021 г. автор провел сплошное социологическое 
исследование методом анкетирования, в котором приняли 
участие 340 адвокатов и работников адвокатских образо-
ваний Новосибирской области. Вопросы были направлены 
на получение информации о том, какие существуют модели 
принятия управленческих решений в адвокатских образо-
ваниях; как происходит принятие решений; какое влияние 
оказывают внешние и внутренние факторы на принятие 
управленческих решений в рамках адвокатского образова-
ния; какими качествами должен обладать адвокат, прини-
мающий управленческие решения; получают ли адвокаты 
образование в области управленческой деятельности; 
поощряют ли руководители адвокатских образований ини-
циативу в вопросах принятия управленческих решений.

С апреля по декабрь 2021 г. был проведен экспертный 
опрос среди 20 руководителей адвокатских образований 
Новосибирской области. В рамках экспертного опроса 
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автором получены мнения в отношении того, какие методо-
логические подходы необходимо использовать при раз-
работке и принятии управленческих решений; как часто 
приходится принимать решения, которые требуют значи-
тельного времени на анализ ситуации и выбор альтерна-
тив; принятие каких решений наиболее затруднительно.

Результаты
Согласно результатам сплошного исследования, в насто-
ящее время сложились следующие системы управления: 
треть опрошенных (36,0 %) указала на то, что в их адво-
катском образовании решения принимаются руководи-
телем единолично; 32,0 % респондентов сообщили, что 
у них принято принимать решения коллегиально; 13,0 % 
отметили, что принятие решений в их адвокатском обра-
зовании осуществляется отдельными лидерами; у 4,0 % 
респондентов полномочия по принятию решений в раз-
личных направлениях разделены между адвокатами адво-
катского образования. При этом, с точки зрения 91,2 % 
работников, управленческие решения учитывают инте-
ресы большинства адвокатов.

50,0 % опрошенных полагают, что руководитель адво-
катского образования поощряет инициативу коллектива 
в вопросах принятия управленческих решений; 19,8 % – 
что такая инициатива предполагается априори.

Отвечая на вопросы, касающиеся ролей в принятии 
управленческих решений, 55,2 % респондентов указали,  
что выступают инициатором разработки решений; 
57,1 % – принимают участие в разработке решений; 
19,0 % – ограничиваются оказанием консультационной 
помощи при принятии решений.

К числу внешних факторов, наиболее влияющих на при-
нятие управленческих решений в адвокатских образова-
ниях, относятся политика государства (ответ «часто» – 
30,9 %), социально-экономические условия (ответ «почти 
всегда» – 37,0 %), правовая культура российского обще-
ства (ответ «часто» – 25,3 %). Такие факторы, как социо-
культурные условия (ответ «редко» – 32,2 %), отношение 
с органами власти (ответ «редко» – 30,3 %) и осуществле-
ние экспертной деятельности (ответ «редко» – 28,9 %), 
оказывают, по мнению адвокатов, незначительное влияние. 
К числу сильнейших внутренних факторов можно отнести 
личностный фактор (по совокупности ответов на несколько 
вопросов анкеты). Этот фактор включает в себя личные 
качества, знания, опыт, мировоззрение адвокатов.

Оценивая качества, которыми должен обладать адво-
кат, принимающий управленческие решения, респонденты 
отметили рациональность и системность (по 68,0 %), ини-
циативность (61,2 %), решительность (59,2 %), гибкость 
и коммуникабельность (по 55,3 %). Кроме того, названы 
требовательность, стремление к саморазвитию, актив-
ность, целеустремленность, эмпатия и осторожность.

Такие данные свидетельствуют о том, что в адвокат-
ских образованиях превалируют две основные страте-
гии принятия управленческих решений: авторитарная 

и коллегиальная. Несмотря на то, что коллегии адвока-
тов могут насчитывать несколько десятков сотрудников, 
корпоративная культура предполагает активное участие 
каждого работника в деятельности образования, и реше-
ния принимаются с учетом интересов большинства. 
В вопросах принятия управленческих решений члены 
адвокатских образований обладают высоким уровнем 
само организации и проактивной позицией. Неудиви-
тельно, что рациональность, системность и инициатив-
ность были отмечены как наиболее значимые качества 
управленцев.

Руководствуясь проведенным количественным иссле-
дованием, экспертными опросами руководителей адво-
катских образований и обзором литературы, сформули-
руем основные детерминанты социально-управленческих 
трансформаций в адвокатских образованиях.

1. Изменение рынка труда
Исследователи отмечают наличие процессов по коренной 
трансформации занятости, а также структуры профессий 
и трудовых отношений. Эти изменения связывают с нача-
лом четвертой промышленной революции [12] и посте-
пенным переходом к «Обществу 5.0» [18]. Развитие 
технологий влияет на занятость и востребованность ком-
петенций, выступая во многих сферах причиной замеще-
ния широкого перечня профессий на программное обе-
спечение и техническое оснащение. В результате рынок 
труда претерпит значительные изменения: работники, 
выполняющие технические задачи, монотонную одно-
образную работу, интеллектуальные задачи небольшой 
сложности, будут вынуждены искать себе новые занятия. 
Эксперты Всемирного экономического форума прогно-
зируют, что соотношение задач, выполняемых людьми 
и машинами, значительно изменится в пользу последних. 
К профессиям, которые могут быть подвержены автома-
тизации, относятся и юристы [19].

На примере изменений, произошедших в течение 
пяти последних лет, можно с уверенностью говорить 
о том, что указанные факторы оказывают влияние 
на управленческие процессы в адвокатуре. Так, в усло-
виях пандемии COVID-19 все судебные органы перешли 
на электронную форму приема документов: исковых 
заявлений, жалоб, ходатайств и др. Широкое распро-
странение получили сервисы по обмену официальными 
электронными документами. Это отразилось на струк-
туре занятости стажеров и помощников адвокатов: зна-
чительное количество времени, уходившее на доставку 
документов в суды, освободилось в пользу выполнения 
более интеллектуально значимых задач. В перспективе 
это изменение приведет к уменьшению времени, необхо-
димого для накопления юридических профессиональных 
навыков. В то же время адвокатам требуется приобре-
тение техники и освоение программного обеспечения, 
необходимого для передачи документов в суды и обмена 
электронными документами.
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В 2020 г. в арбитражных судах произошли изменения, 
связанные с появлением и широким распространением 
судебных онлайн-заседаний. Для участия в таких заседа-
ниях в любом арбитражном суде страны требуются лишь 
компьютер и веб-камера, что существенно сокращает вре-
менные и экономические затраты на ведение дел в суде.

Этот трансформационный процесс вызвал социально- 
управленческие изменения для адвокатов, заключающи-
еся в необходимости нового позиционирования: конку-
ренция среди адвокатских образований шагнула далеко 
за пределы региона; доверители сравнивают профес-
сиональное мастерство и конкурентные преимущества 
адвокатских образований, находящихся в иных регионах, 
поскольку больше не несут командировочные расходы 
на проезд, проживание и пр.

Небывалый рост числа программного обеспечения 
и онлайн-сервисов создает спрос на адвокатов новой 
специализации: в сфере защиты данных и интеллектуаль-
ной собственности, оформления маркетплейсов и в дру-
гих развивающихся сферах. Руководителям адвокатских 
образований необходимо выбирать, как реагировать 
на запросы рынка, где и чему обучать адвокатов.

Беря за основу черты научной организации управле-
ния Ф. У. Тейлора [20], выделим продиктованные потреб-
ностью общества изменения в управлении адвокатскими 
образованиями, которые необходимо осуществить 
управленцам:

1. Отслеживать структуру изменений в околоюриди-
ческой среде, брать на себя прогностическую функцию 
для выработки новых подходов к организации труда, 
распределению задач, внедрению автоматизированных 
систем и программного обеспечения.

2. Скорректировать критерии отбора персонала и адво-
катов; установить единую систему обучения, распростра-
няющуюся на весь коллектив. Как правило, каждый адвокат 
самостоятельно выбирает специализацию и подход к повы-
шению квалификации. Однако процессы изменений уси-
ливают значимость быстрого освоения новых узкоспеци-
ализированных знаний и навыков, поэтому необходимо 
создавать образовательную стратегию всего образования.

3. Внедрять методы эффективной работы во все про-
цессы, протекающие в адвокатском образовании.

4. Высококвалифицированные кадры испытывают 
потребность в самореализации, поэтому стоит оценить 
возможность внедрения управленческих процессов, 
в которых смогут участвовать все заинтересованные 
адвокаты адвокатского образования, с распределением 
ответственности за результаты на всех, кто был задей-
ствован в принятии решений.

2. Обновление перечня востребованных 
компетенций
В управлении особое значение имеет прогнозирование 
спроса на компетенции. Такие компетенции, как знание 
законодательства и владение навыками коммуникации, 

становятся недостаточными для поддержания професси-
ональной эффективности в условиях активного внедре-
ния программного обеспечения и искусственного интел-
лекта (особенно при увеличении конкуренции на рынке 
юридических услуг на фоне распространения дистанци-
онной занятости). Необходимость соответствия требо-
ваниям доверителей подталкивает адвокатов к глубокой 
личной трансформации.

Долгое время доминирующей компетенцией адвока-
тов выступала социально-коммуникативная [21], кото-
рая заключается в знании нормативных актов, социаль-
ной перцепции, понимании психологии межличностных 
взаимодействий и владении техниками акмеологического 
воздействия в профессиональных целях [22].

В связи с трансформациями в обществе конкурентоспо-
собными будут профессионалы, обладающие развитыми 
«человеческими» компетенциями, поскольку маловеро-
ятно, что в ближайшем будущем они будут автоматизи-
рованы. К таким компетенциям относятся гибкость, про-
гнозирование на несколько шагов вперед, креативность, 
эффективное мышление, эмоциональный интеллект, уме-
ние принимать решения, понимать процессы, творческий 
подход к задачам, самостоятельность [23]. Такие компетен-
ции приобрели важное значение в работе в условиях нео-
пределенности во время пандемии [24]. Можно сказать, 
что вектор востребованности сместится в сторону нестан-
дартного мышления и «человеческих» компетенций.

Несмотря на формальное отсутствие дефицита специ-
алистов в адвокатуре, несоответствие трудовых компе-
тенций требованиям нового времени может привести 
к профессиональному кризису профессии. Подобный 
кризис в настоящее время преодолевает смежная про-
фессия – нотариат. Рост официальных полномочий 
и технического оснащения нотариальных контор про-
вели четкое разделение между теми, кто смог освоить 
новшества и использует их в повседневной деятельности, 
и теми, кто не справился и сократил свой перечень услуг 
до минимального числа простейших операций. Так, одни 
и те же нововведения оказали диаметрально противопо-
ложный эффект на специалистов в зависимости от нали-
чия / отсутствия у них необходимых компетенций: одним 
помогли открыть новые удобные и востребованные 
услуги, а других отбросили на 15–20 лет назад.

Разрыв между компетенциями, существующими 
в настоящее время, и теми, которые будут востребованы 
в ближайшем будущем, ставит перед управленцами задачи 
по разработке политики управления обучением персонала, 
поскольку для формирования любых знаний и навыков 
требуется время. Такая политика может быть разработана 
на основе теории воспроизводства человеческого капитала 
М. Р. Басемейера и К. Трампуша, теоретико-методологиче-
ский подход которой опирается на классификацию систем 
формирования навыков. Согласно данной теории, челове-
ческий капитал выступает особым видом ресурса, который 
невозможно ощутить или увидеть, но его эффективное 
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использование обеспечивает экономический рост пред-
приятия. Капитал проявляется в форме знаний и навыков 
конкретного человека, которые формируются последова-
тельно продолжительное время [25].

3. Распространение искусственного интеллекта 
и программного обеспечения
Непрерывное технологическое совершенствование обу-
словливает рост привлечения компьютерных технологий 
для решения различных задач. Зарубежные коллеги уже 
столкнулись с тем, что программное обеспечение состав-
ляет конкуренцию юристам и забирает их функции, такие 
как поиск схожих прецедентов и информации по обсто-
ятельствам дела, составление простых документов, про-
гнозирование исхода дела, поиск информации по задан-
ным параметрам и подготовка материалов дела [26].

В российской социальной реальности распростра-
нение юридического программного обеспечения еще 
не столь широко, однако сервисы уже берут на себя функ-
ции по поиску информации, расчету сроков, конструиро-
ванию документов и сбору информации о юридических 
лицах. В настоящее время технологии заняли нишу поиска 
и обобщения информации, а интеллектуальную обработку 
информации автоматизировать пока не удалось.

Наиболее ярким примером является трансформа-
ция юридической функции в банковской сфере. Так, 
в одном из отечественных банков внедрение робо-
та-юриста позволило высвободить три тысячи рабочих 
мест с рутинным функционалом3. В 2020 г. такой робот 
готовил более трехсот тысяч юридических заключений 
в месяц4. Робот обрабатывал большие массивы данных, 
распознавал и извлекал юридически значимую инфор-
мацию из документов и готовил исковые заявления. 
Ввиду уникального функционального назначения адво-
катуры такие роботы пока не составляют конкуренцию 
адвокатам, однако с дальнейшим развитием искусствен-
ного интеллекта это уже не кажется фантастическим 
сценарием.

Международная консалтинговая компания McKinsey & 
Company, которая специализируется на решении задач 
по стратегическому управлению, на основании своего 
исследования пришла к выводу, что 69 % работы помощ-
ников юристов и 23 % работы юристов может быть 
автоматизировано5.

Составление юридических документов, консультиро-
вание и судебные споры небольшой сложности станут 
прерогативой искусственного интеллекта. Повсеместное 
распространение цифровых технологий и вытеснение  

3 Робот «Сбербанка» сделал более 2,5 млн юридических заключений. Право.ru. 12.10.2020. URL: https://300.pravo.ru/news/226533/ (дата обращения: 
28.02.2022).
4 Божко М. Сбербанк передаст работу 3 тыс. сотрудников роботам-юристам. РБК. 12.01.2017. URL: https://www.rbc.ru/rbcfreenews/5877b2979a794
78752358fb9 (дата обращения: 28.02.2022).
5 Робот, а не человек: как искусственный интеллект перестроит работу юристов. Право.ru. 03.08.2016. URL: https://pravo.ru/story/view/131655/ (дата 
обращения: 03.02.2022).

работников интеллектуального труда программным 
обеспечением повлекут создание новых видов бизнес- 
процессов. Безусловно, указанные обстоятельства оказы-
вают влияние на управленческие процессы в адвокатуре.

Заключение
В качестве детерминант, способных вызвать социально- 
управленческие трансформации в адвокатских образова-
ниях, описаны такие процессы, как глобальные измене-
ния рынка труда, переориентация в вопросах актуальных 
компетенций, распространение искусственного интел-
лекта и программного обеспечения.

Каждый из перечисленных процессов имеет взаимо-
связь с текущими факторами, которые оказывают вли-
яние на принятие управленческих решений. Так, смена 
актуальных компетенций корреспондирует с внутрен-
ним фактором – личностным. А распространение искус-
ственного интеллекта, программного обеспечения и гло-
бальные изменения рынка труда относятся к фактору 
социально- экономических условий, окружающих адвока-
туру, и в некоторой степени к личностному фактору.

Следует учитывать, что в результате действия указанных 
детерминант в адвокатуре начнут терять свою значимость 
отдельные классические принципы управления. В насто-
ящее время такими принципами признаются разделение 
труда, власть, дисциплина, единство распорядительства 
(командования), единство руководства, подчинение част-
ных интересов общему, вознаграждение, централизация, 
иерархия, порядок, справедливость, постоянство состава 
персонала, инициатива, единение персонала [27].

Технические нововведения в адвокатуре и повышение 
экспертности могут нивелировать значимость принци-
пов следующим образом: принцип дисциплина выступает 
атрибутом повиновения, однако в условиях высокой кон-
куренции и смены востребованных компетенций предпо-
чтение в сотрудничестве будет отдаваться тем, кто обла-
дает высокой внутренней мотивацией и не нуждается 
в системе контроля. Принципы единство распорядитель
ства, единство руководства и централизация уступят 
место структурированности [28], при которой проис-
ходит распределение полномочий, прав и обязанностей 
между структурными элементами организации.

Многие изменения представляются довольно значи-
тельными. Трансформация, происходящая одновременно 
в нескольких сферах, усложняет и без того непростую 
задачу по адаптации адвокатских образований к изме-
нениям. В связи с этим изменение порядка управления 
адвокатскими образованиями лучше всего организовать 
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структурированно: поэтапно, прогнозируя изменения 
и направления развития, с учетом факторов, ориенти-
рованных на изменения в важных сферах деятельности 
адвокатских образований. Внимания требуют вопросы 
переподготовки кадров, обучения новым компетенциям, 
увеличения затрат на внедрение программного обеспече-
ния. Решения должны принимать во внимание ресурсные 
ограничения, что подразумевает сбалансированный под-
ход к реализации образовательной стратегии и внедрению 
программного обеспечения. Уже сегодня при разработке 

стратегических решений адвокатам следует учитывать 
необходимость социально- управленческих трансформа-
ций ввиду воздействия перечисленных детерминант.
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