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Эта книга — ваш личный инструмент, который превращает бюрократию из
источника стресса в понятную, управляемую систему. Она показывает, как
обычный гражданин может добиваться ответов, ускорять решения, получать
то, что ему положено, и выигрывать там, где другие годами ходят по кругу.
Без связей. Без конфликтов. Без лишних эмоций. Только сила процедуры,
грамотные фразы и чёткий алгоритм действий.“Анти-бюрократический
навигатор” научит вас говорить с государством на его языке. Вы узнаете,
как включать «режим уважения», как писать обращения, которые нельзя
проигнорировать, как жаловаться эффективно, как собирать доказательства
за 10 минут и как использовать законы так, чтобы они работали именно на
вас. После чтения этой книги вы больше никогда не будете чувствовать себя
маленьким человеком перед системой — наоборот, система начнёт работать
на вас.
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Предисловие

 
Если вы держите эту книгу в руках, значит, вы хотя бы раз сталкивались с бюрократией

– той системой, в которой одни теряют месяцы, нервы и деньги, а другие решают вопросы за
один день, одним письмом и без единого конфликта.

Главный секрет в том, что эти «другие» – ничем не отличаются от вас. У них нет зна-
комств, нет привилегий или «особого доступа».

У них есть только одно отличие: они знают правила, по которым работает государствен-
ная машина. Это не врождённая способность, не талант, а навык, который можно освоить.
Именно для этого написана настоящая книга.

Почему эта книга перевернёт ваше отношение к бюрократии
Потому что она разрушает главный миф: «С государством невозможно ничего добиться».

Возможно, и даже легко – если вы понимаете механизмы.
Эта книга покажет вам:
● как разговаривать с чиновником так, чтобы он слушал;
● как получать ответы в срок;
● как не позволить себя игнорировать;
● как добиться решения там, где 90% людей сдаются;
● как использовать законы в свою пользу, даже если вы не юрист;
● как сэкономить месяцы жизни и тысячи денег обычными фразами;
● как защищать свои права без конфликтов, крика и страха.
Вы узнаете то, о чём не пишут в учебниках, но что работает каждый день во всех странах

СНГ и не только.
Эта книга – ваш личный инструмент, который превращает бюрократию из врага в помощ-

ника.
Вам больше не нужно бояться чиновников
Вы увидите, что за столом сидят не «власть имущие», а обычные сотрудники, которые

действуют строго по алгоритмам и которые больше всего боятся одного – грамотного гражда-
нина.

Вы убедитесь, что:
● правильная формулировка сильнее грубости,
● вежливость – это оружие,
● документ – это сила,
● жалоба – это механизм,
● входящий номер – это страховка,
● закон – это ваш рычаг.
И чем лучше вы освоите эти инструменты, тем быстрее начнут решаться ваши вопросы.
Что будет после прочтения этой книги
Вы перестанете тратить время на бесполезные разговоры. Вы перестанете сомневаться,

куда идти и перестанете бояться ошибок. Самое главное – вы почувствуете уверенность. Ту
самую уверенность, которую испытывают люди, знающие, что они могут:

● добиться;
● ускорить;
● обжаловать;
● требовать;
● выигрывать.
Эта уверенность меняет жизнь. Она экономит годы, возвращает деньги, защищает нервы

и делает вас независимым от «настроения чиновника».
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Почему эта книга “цепляет” – и почему вы точно дочитаете её до конца
Потому что она написана так, чтобы вам было интересно, приятно и легко. Вместо зануд-

ной теории – живые примеры. Вместо лекций – работающие фразы. Вместо пустых советов –
точные алгоритмы. Вместо «юридической воды» – реальная практика.

Вы будете читать, узнавать себя в историях, удивляться тому, как всё просто, и думать:
Почему я не знал этого раньше? Каждая глава – маленькое открытие. Каждая техника – эко-
номия времени. Каждый шаблон – готовое решение. Весь этот опыт я бережно накапливал на
протяжении долгих лет, как государственный служащий, и как обычный гражданин, взаимо-
действуя с другими чиновниками.

Эта книга – ваш новый уровень общения с государством
Она сделает вас сильнее, чем вы думаете. Умнее, чем ожидают от вас чиновники. И спо-

койнее, чем вы были раньше.
С ней вы перестанете быть человеком, которого “футболят”, “игнорируют”, “водят кру-

гами”. Вы станете человеком, которому отвечают, которого уважают, которого слушают и кото-
рого невозможно «продавить».

Если вы устали терять время – эта книга для вас
Если вы хотите:
● решать вопросы быстро,
● чувствовать себя уверенно,
● понимать систему,
● защищать свои права,
● и выигрывать там, где другие проигрывают —
значит, вы держите в руках правильную книгу.
Эта книга – не про государство. Она – про вас, про вашу силу, про ваши права, про вашу

самостоятельность и вашу способность влиять на свою жизнь.
И если вы дочитали до этого места, значит, вы уже сделали первый шаг. Откройте первую

страницу – и система начнёт работать на вас.
Добро пожаловать в мир, где бюрократия больше не пугает. Где она работает. На вас.
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Вступление

 
 

Почему бюрократия – не враг, а инструмент
 

О бюрократии принято говорить пренебрежительно. В бытовой речи это слово стало
почти ругательством, обозначающим одно и то же: очереди, справки, задержки, непонятные
требования, бесконечные подписи и печати, а вместе с ними – раздражение, утомление и ощу-
щение бессмысленности происходящего. Большинство людей воспринимают бюрократию как
нечто враждебное, мешающее им жить, как механизм, который замедляет любые действия,
вместо того чтобы помогать.

Однако если посмотреть на систему без эмоций, становится очевидным: бюрократия сама
по себе не является злоупотреблением, ошибкой или сбоем управления, скорее наоборот.

Бюрократия – один из самых устойчивых и универсальных инструментов, созданных
государством для того, чтобы упорядочивать реальность.

Бюрократия как форма памяти государства
Любая сложная система должна обладать инструментом памяти. Коммерческая компа-

ния хранит ее в виде регламентов, корпоративных инструкций, внутренних стандартов. Госу-
дарство – в виде законов, процедур, правил и обязательных административных действий.

Когда чиновник требует у вас документ, он делает это не исходя из личного предпочте-
ния. Он действует в рамках предписанного порядка, который позволяет государству помнить,
что именно было сделано, кем, когда и почему.

Это может быть утомительно, но сама функция необходима: в обществе с миллионами
участников невозможно решать вопросы «по понятиям» или устным договоренностям. Они
просто не сохраняются.

Бюрократия – это коллективная память государства, она фиксирует информацию,
создает последовательность, исключает произвол и обеспечивает воспроизводимость решений.

Почему бюрократия кажется опасной
Люди боятся того, что непонятно.
Госорганы часто воспринимаются как хаотичная структура, внутри которой действуют

непостижимые правила. На самом деле правила есть – и они достаточно просты. Но доступ к
этим правилам неравномерен. Чиновник работает с ними каждый день, а гражданин – лишь
изредка. Это создает иллюзию власти, которой на самом деле нет.

Бюрократия выглядит угрожающей не потому, что она создана против гражданина, а
потому что гражданин не знает языков, на которых она говорит: язык процедур, сроки, фор-
мулировки, требования и стандартные фразы.

Если вы не понимаете процесс – вы чувствуете себя слабее. Если вы знаете правила –
страх исчезает почти полностью.

Бюрократия начинает пугать ровно в тот момент, когда человек впервые сталкивается с
ней неподготовленным. Но это не ее сущностное качество – это лишь эффект знания.

Технологическая природа бюрократии
Системы государственного управления проектировались не для того, чтобы обременять,

а для того, чтобы обеспечивать порядок.
Исторически бюрократия возникла как попытка создать управляемую и предсказуемую

модель: каждый шаг закреплен заранее, каждый участник процесса понимает, где граница его
ответственности.
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Ни один государственный орган не действует в произвольном режиме. За каждым его
действием стоит документ – закон, постановление, инструкция, регламент.

Это главное, что нужно увидеть: бюрократия – логичная, структурированная и четкая
система. В своей основе она не хаотична, а напротив – чрезвычайно рациональна.

Власть документа как главный принцип
Бытовая ошибка многих граждан заключается в том, что они пытаются влиять на процесс

эмоцией, убеждением или просьбой. Однако бюрократическая система устроена так, что она
реагирует лишь на вещи, имеющие форму.

Слово не создает обязанность. Документ – создает.
Именно документ запускает процесс: он регистрируется, фиксируется, попадает в учет,

встает в систему сроков и начинает формировать последствия. Отсюда главное правило: в
бюрократической системе инструментом власти является не человек, а документ.

Если вы не пользуетесь письменной формой – вы почти всегда проигрываете. Если поль-
зуетесь – вы становитесь полноправным участником взаимодействия.

Бюрократия защищает не чиновника, а процедуру
Существует распространенное заблуждение, что процедура – это средство защиты чинов-

ника от гражданина. На самом деле все наоборот: процедура – это средство защиты гражда-
нина от произвола чиновника.

Если процедура закреплена – чиновник не может действовать так, как ему вздумается.
Если нормы прозрачны – он не может отказать без объяснения. Если сроки установлены – он
не может тянуть бесконечно. Если действия фиксируются – он несет ответственность.

Процедура устанавливает предсказуемую модель поведения, в рамках которой даже
самый недобросовестный сотрудник вынужден действовать одинаково с самым добросовест-
ным.

Бюрократия может быть несовершенной, медленной, иногда избыточной – но ее фунда-
ментальная функция всегда одна: она ограничивает административную власть правилами.

Почему бюрократия – ваш союзник
Если перевести взаимодействие с государством из эмоциональной плоскости в процедур-

ную, это становится очевидным: бюрократия дает гражданину гораздо больше рычагов, чем
кажется.

– Она фиксирует государство в его обязанностях.
– Она создает механизмы контроля и обжалования.
– Она заставляет систему действовать последовательно.
– Она делает процесс прозрачным.
– Она дает возможность требовать, а не просить.
Но для того, чтобы пользоваться этими инструментами, нужно понимать устройство

системы. Для этого и существует эта книга. Она не призвана заменить юридическое образова-
ние – это было бы невозможно. Но она способна дать человеку то, чего не дает ни один учеб-
ник: практическое знание о том, как устроена жизнь внутри государственных процедур.

Инструмент работает только в руках того, кто умеет им пользоваться
Молоток – не плохой и не хороший. Нож – не злой и не добрый. Любой инструмент может

быть опасным или полезным в зависимости от того, кто его использует.
Бюрократия – тоже инструмент. Она может навредить, если человек подходит к ней

неправильно: боится, не знает правил, действует хаотично, верит словам вместо документов.
Но она же может защитить, если человек понимает:
⎻ что именно он делает,
⎻ какую процедуру запускает,
⎻ какие сроки должен соблюдать орган,
⎻ какие права есть у него самого.
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Гражданин, который умеет грамотно взаимодействовать с государством, всегда оказыва-
ется в выгодном положении. Он не выступает «просителем», не боится кабинетов и не пытается
решать вопросы конфликтом. Он действует структурированно, последовательно и в рамках тех
правил, которые сам же государственный аппарат установил и система неизбежно начинает
работать на него.

 
Почему большинство людей проигрывают чиновнику

 
Ситуация, знакомая каждому жителю постсоветского пространства, выглядит примерно

одинаково. Человек приходит в госорган, чтобы решить законный и простой вопрос: оформить
документ, получить услугу, исправить ошибку, узнать порядок действий. Он объясняет свою
проблему, надеясь на понимание и желание помочь, но в ответ получает короткое: «Нужно
собрать ещё три справки», «У нас нет такой информации», «Обратитесь позже», «Это не к
нам», «Система не работает», «База зависла», «Вы неправильно подали».

Гражданин уходит раздражённым, разочарованным и – чаще всего – ни с чем. Почему
так происходит?

Почему в этом столкновении он практически всегда оказывается слабее?
Почему взаимодействие с чиновником вызывает такое чувство беспомощности?
Правда в том, что в большинстве случаев человек проигрывает не потому, что чиновник

сильнее. И не потому, что государство намеренно создает препятствия.
Он проигрывает потому, что входит в систему, не понимая её логики.
Чиновник играет дома. Гражданин – на выезде
Чиновник работает внутри бюрократической системы ежедневно. Он знает внутренние

процессы, знает, к кому обратиться, знает, как выглядит правильный документ, на что можно
ссылаться и какие формулировки считаются стандартными.

У него – привычная среда.
У чиновника – карта местности, по которой он ходит каждый день.
Гражданин же попадает туда, как человек, впервые оказавшийся в незнакомом городе

без карты, языка и ориентира. Он ориентируется по общему здравому смыслу, который внутри
административных процедур часто не работает.

Отсюда – фундаментальное неравенство: чиновник действует в знакомом пространстве,
а гражданин – в чужом.

Это не делает чиновника сильнее. Это делает гражданина неосведомлённым.
Люди говорят на разных языках
Самая недооценённая проблема – разность языков.
Чиновник говорит языком процедуры, формальным: «основание», «регистрация», «в

течение тридцати дней», «предоставить документ», «вне компетенции». Эти формулировки –
не метафоры, а конкретные юридические обозначения.

Гражданин говорит бытовым языком: «я хочу», «мне нужно», «почему так», «объяс-
ните», «но ведь это логично».

Эти языки плохо совместимы. Чиновник ожидает четкого, структурированного запроса.
Гражданин приносит эмоциональное объяснение ситуации.

Чиновник не обязан и не умеет переводить бытовую речь в административную. Гражда-
нин не знает, что именно требуется от него, чтобы его поняли и вот возникает странный диа-
лог, где каждый говорит своё, но друг друга не слышит.
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Гражданин ожидает индивидуального подхода. Чиновник работает по алго-
ритму

Гражданин всегда приходит со своей конкретной историей. Для него проблема уни-
кальна: ребенок не может получить пособие, не оформляется земельный участок, ошибочно
начислен долг, пропал документ.

Но для чиновника таких историй – десятки в день. Он работает не с историями, а с про-
цессами. Его задача – соблюдать порядок: принять заявку, проверить документы, поставить
отметку, сформировать ответ.

Не потому, что ему всё равно, а потому что его работа устроена так.
Бюрократия – это система, которая не способна адаптироваться под индивидуальность.

Она эффективна только тогда, когда действует одинаково со всеми.
Гражданин воспринимает это как холодность. Чиновник воспринимает попытку выйти

за рамки как нарушение порядка.
Эмоции против структуры – заранее проигранная игра
Одна из самых частых причин поражения – попытка решать бюрократический вопрос

эмоцией.
Гражданин объясняет, переживает, раздражается, доказывает, пытается убедить. Но

бюрократия не реагирует на эмоции.
Она реагирует только на:
– документы,
– сроки,
– нормы закона,
– правильно оформленные обращения.
Когда человек приходит без документа, но с эмоцией – система не видит перед собой

запроса. Она видит лишь отсутствие процедурной формы. И потому автоматически возвра-
щает его назад. Это не жестокость, а – механика процесса.

Неверные ожидания
Люди часто ожидают от чиновника: инициативы, объяснений, советов, помощи или гиб-

кости. Но чиновник не имеет права на инициативу, советы или интерпретации. Он обязан дей-
ствовать строго в рамках нормативов.

Отсюда разочарование: гражданин ожидает человеческого участия, а получает проце-
дуру. Но проблема не в человеке, а в устройстве системы.

У гражданина нет стратегического подхода
Большинство приходит решить проблему «здесь и сейчас». Но бюрократическая система

– это цепочка действий. Их нужно понимать и выстраивать заранее.
Например:
● если вы получили отказ, но не взяли его в письменной форме – вы уже проиграли

половину дела;
● если вы не зафиксировали срок ответа – у вас нет инструмента контроля;
● если вы не знаете, куда обжаловать – вы теряете недели;
● если вы не знаете формулировок – ваш запрос превращается в разговор, который ни

к чему не обязывает.
Человек действует ситуативно. Система – структурно. В такой конфигурации человек

зачастую проигрывает.
Гражданин не использует сильнейший инструмент – письменную форму
Самая большая ошибка – попытка решить все устно.
Устная просьба:
– не фиксируется,
– не запускает сроков,



Т.  Оспанов.  «Анти-бюрократический навигатор»

12

– не дает обязанности отвечать,
– не создает ответственности.
Письменное обращение – наоборот:
– регистрируется,
– ставится в очередь,
– проверяется,
– подлежит обязательному ответу,
– формирует след.
Чиновник может проигнорировать разговор, но не может проигнорировать документ.
Большинство людей даже не представляют, насколько сильно изменяется процесс, когда

они переходят от устной модели к письменной.
Человек не видит систему целиком
Государственный аппарат – это не один кабинет и не один сотрудник. Это машина,

состоящая из уровней, согласований, обязанностей и цепочек. Если гражданин обращается «в
никуда», система выглядит как хаос.

Но когда человек понимает:
– кто принимает решения,
– кто проверяет их законность,
– кто контролирует сроки,
– кто рассматривает жалобы,
– кто проверяет жалобы на жалобы,
– он перестает быть участником хаоса и превращается в навигатора.
Большинство проигрывает потому, что не знает дорожной карты. Чиновник же видит её

ежедневно.
Человек боится, а страх – худший помощник
Страх возникает от незнания.
Многие граждане боятся, что сделают хуже, что придется судиться, что откажут, что

«нагрубят», что «какие-то последствия будут».
Именно страх заставляет их уступать, соглашаться, не требовать документы, не уточнять

законом установленные права, не задавать вопросы и не писать жалобы.
Страх – стратегическое преимущество системы. Преимущество, которое исчезает мгно-

венно, как только человек узнаёт правила.

Чиновник выигрывает не потому, что сильнее, а потому, что подготовлен
Чиновник – не противник гражданина. Он просто участник процесса, который действует

в рамках знакомой ему структуры.
Гражданин же оказывается в этой структуре случайно и без подготовки. И потому про-

игрывает. Но это поражение не закономерно. Оно не связано с природой бюрократии, оно свя-
зано лишь с отсутствием знаний.

Человек, который понимает процедуру, начинает действовать в тех же координатах, что
и чиновник. И тогда их позиции выравниваются.

А в некоторых случаях – гражданин получает даже большее преимущество, потому что
у него появляется то, чего нет у чиновника: свобода выбора стратеги.
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Как читать эту книгу, чтобы каждый

месяц экономить время, деньги и нервы
 

У любой книги есть своя задача. Одни написаны для того, чтобы развлечь. Другие –
чтобы объяснить сложные теории. Третьи – чтобы сохранить чью-то память, биографию или
исторический опыт.

Эта книга относится к другой категории. Она написана не ради чтения, а ради примене-
ния.

Она должна работать – в буквальном, практическом смысле этого слова, и потому важно
правильно к ней подойти.

Большинство людей открывают любую «практическую» книгу так, как открывают худо-
жественную. Читают подряд: от начала до конца. Но это не лучший способ. Бюрократические
процессы устроены не линейно и эта книга тоже.

Она написана так, чтобы человек мог пользоваться ею так же, как пользуется инструмен-
том: в зависимости от задачи.

Эта книга – навигатор, а не роман
Её можно читать от первой страницы до последней – и вы получите цельную картину

устройства государства, логики административных процедур и алгоритмов взаимодействия с
ними. Но самый эффективный способ – другой.

Книга построена по принципу карты: каждая часть представляет собой самостоятельный
блок, описывающий определенную сторону взаимодействия с государством:

– устройство органов власти,
– работа законов,
– общение с чиновниками,
– действия в конфликтных ситуациях,
– шаблоны документов.
Нет необходимости запоминать всё сразу. Важно знать, где именно находится то, что

нужно именно вам.
Читайте не подряд, а в соответствии с вашим запросом
Если вам нужно понять общий механизм – начните с первой части.
Если вы хотите разобраться, какие законы действительно работают – переходите ко вто-

рой.
Если у вас возник конфликт или сложная ситуация – переходите к третьей, не теряя

времени.
Если вам нужен конкретный документ – четвертая часть даст готовые формы.
Такой подход – не признак «неправильного чтения», а залог того, что книга будет при-

носить пользу каждый раз, когда вы к ней вернётесь.
Она не требует линейного изучения, она создана для многократного обращения.
Применяйте знания сразу – это ключ к экономии ресурсов
Информация забывается удивительно быстро. Особенно та, которую человек не приме-

няет. Мир бюрократии не исключение: слова, нормы, понятия, процедуры – все это удержива-
ется в памяти ровно до момента первого практического применения.

Чтобы эта книга не превратилась в набор правильных, но бесполезных мыслей, исполь-
зуйте принцип немедленного применения.

– Прочитали главу про жалобы – оформите одну в ближайшие дни.
– Узнали, как фиксировать устный отказ – примените это при первой возможности.
– Разобрались, какой закон использовать – сделайте запрос.
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Даже если у вас сейчас нет задачи, попробуйте применить один из алгоритмов к любой
бытовой ситуации – от перерасчёта коммунальных услуг до уточнения публичной кадастровой
карты.

Один раз применив правило, вы закрепляете его, и в нужный момент оно возникнет авто-
матически.

Возвращайтесь к книге как к рабочему инструменту
Это не текст «на один вечер».
Чтобы она приносила ощутимую пользу, важно:
– возвращаться к нужным главам,
– перечитывать алгоритмы,
– сверяться с чек-листами,
– использовать шаблоны,
– сравнивать примеры с вашей ситуацией.
Взаимодействие с государством – это не то, что происходит раз в десять лет.
Каждый месяц у любого человека возникают вопросы, требующие правильного подхода:

от налогов и регистрации до получения справок, запросов и разрешений.
Если держать эту книгу как рабочую – не как текст, а как инструмент – она будет эконо-

мить вам время, деньги и нервы постоянно.
Замечайте закономерности, а не детали
В законах, процедурах, регламентах и административных требованиях важно не запоми-

нать все слова, а видеть структуру. Не нужно помнить номера постановлений, даты приказов
или точные формулировки.

Важно понимать трёхуровневую логику:
Что я хочу получить?
Кто обязан рассмотреть мой запрос?
Какая процедура запускается моим действием?
Как только это понимание выстраивается, все остальные детали становятся простыми и

легко восстанавливаемыми.
Ваша задача – не стать юристом.
Ваша задача – научиться мыслить структурно внутри рамок административного про-

цесса.
Используйте книгу для профилактики, а не только для решения проблем
Большинство людей вспоминают о праве только тогда, когда что-то пошло не так. Но

намного эффективнее использовать правовые инструменты заранее, чтобы предотвратить про-
блемы:

– заранее фиксировать обращения,
– проверять документы,
– получать письменные ответы,
– задавать правильные вопросы,
– требовать точные формулировки.
Если вы начнёте применять такие методы системно, количество стрессовых ситуаций

снизится в разы. Государственная машина предсказуема – если обращаться к ней правильно.
Не бойтесь пользоваться готовыми шаблонами
В четвертой части книги вы найдете шаблоны обращений, запросов, жалоб, заявлений.
Некоторые читатели испытывают странное чувство, будто использование готового текста

– признак неопытности. На самом деле – это признак грамотности.
Большинство юридических текстов в мире – шаблоны. Их эффективность доказана прак-

тикой. Они содержат правильные формулировки, запускают корректные сроки и исключают
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юридические ошибки. Используйте их свободно, настраивайте под себя и пишите на их основе
свои тексты.

Это ускорит решение ваших вопросов и снизит риск ошибок.
Двигайтесь от простого к сложному
Бюрократическая система устроена по принципу лестницы – каждая следующая ступень

становится понятной только после предыдущей.
Сначала – понимание, что такое обращение.
Потом – понимание, как фиксируются сроки.
Потом – структура отказов.
Потом – жалобы.
Потом – надзорные органы.
И уже потом – судебная система.
Если вы будете идти поступательно, без попытки «взять всё сразу», – результат будет

выше.
И главное: относитесь к книге не как к тексту, а как к инструменту управления

реальностью
Правовые знания – это не про сложности, это про свободу и стабильность.
Когда вы умеете правильно обращаться к государству:
– исчезает ощущение беспомощности,
– снижается уровень тревоги,
– повседневные задачи решаются быстрее,
– ошибки исправляются легче,
– деньги не тратятся там, где можно не тратить,
– в конфликтных ситуациях вы сохраняете контроль.
Эта книга создана именно для этого – чтобы сделать вас более защищённым, спокойным

и эффективным человеком.
Чтобы бюрократия перестала быть хаотичным лабиринтом и стала рабочим механизмом,

который можно включить ровно тогда, когда он нужен.

 
Короткая история: одна бумажка, которая меняет судьбу

 
История, которую вы сейчас прочитаете, на первый взгляд может показаться частной.

Но в действительности она касается каждого, кто хоть раз сталкивался с государственными
органами и пытался решить вопрос, не зная правил игры.

Это история о том, насколько огромную силу имеет документ, если он написан пра-
вильно. И о том, как часто люди даже не подозревают, что эта сила доступна им.

У мужчины был небольшой участок земли на окраине города. Он достался ему от роди-
телей много лет назад, и он никогда не думал, что с ним может возникнуть проблема: доку-
менты были оформлены, границы определены, участок стоял на учёте.

Пока однажды, планируя провести газ, он не столкнулся с неожиданностью – в базе дан-
ных участок значился как «не принадлежащий никому».

Не его. Не муниципальный. Просто «нет данных».
На первом этапе он не испугался. Ошибки случаются: база огромная, человеческий фак-

тор, переход на электронные системы – всё понятно. Он предположил, что нужно лишь уточ-
нить информацию и предоставить документы.

Но в местном органе земельных отношений он услышал знакомую многим фразу:
– У вас нет правоустанавливающих документов.
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– Докажите, что это ваш участок.
– Ничего сделать нельзя.
Это был первый визит. Потом последовали второй, третий, четвертый. Каждый раз –

новые объяснения. Каждый раз – новая версия происходящего. И каждый раз – отсутствие
результата.

Ему предлагали идти в суд. Ему советовали «смириться». Ему говорили, что архивы
потеряны, что «раз нет свидетельства – значит, не ваш». Он даже начал сомневаться: неужели
действительно невозможно ничего исправить?

Его история – совсем не уникальная.
С потерянными документами, ошибками в реестре, неправильно внесёнными сведени-

ями сталкивались тысячи людей. Но большинство, устав, действительно оставляют вопрос
нерешённым, считая, что дело проиграно.

Этот мужчина поступил иначе, но – что важно – не потому, что обладал глубокими юри-
дическими знаниями или знакомствами.

Он просто сделал один шаг, который был ему до этого неизвестен – он оформил правиль-
ное письменное обращение. Не жалобу на хамство, не эмоциональную просьбу, не объяснение
ситуации «по-человечески».

А юридически грамотное требование:
указать основание отсутствия сведений;
провести проверку компетентным органом;
приложить документы, которые у него были;
дать мотивированный ответ со ссылкой на конкретные нормы закона;
разъяснить порядок восстановления утраченной записи.

Никаких угроз, обвинений и никакого давления, только процедура.
Обращение было зарегистрировано, а регистрация – это ключевой момент, который боль-

шинство граждан недооценивает. С этого момента оно перестало быть «разговором» и стало
действием, за которое отвечает конкретный должностной сотрудник, в конкретный срок и в
конкретном порядке.

Через несколько дней ему позвонили. Не для того, чтобы снова отказать, а чтобы уточ-
нить несколько деталей.

Через две недели пришёл официальный ответ.
В нём было написано, что:
– сведения действительно были утрачены при переходе на новую систему;
– ранее они были, но по технической ошибке не перенесены;
– установлен порядок восстановления;
– орган начал процедуру внесения корректировок;
– будет сформирован новый правоустанавливающий документ.
Через месяц он получил документ, подтверждающий его право собственности.
Его участок вновь появился в реестре. Всего одна бумага, всего один правильно оформ-

ленный шаг. Не связи, не адвокаты, не личные встречи, а создание юридического обязатель-
ства, на которое система не могла не отреагировать.

Человек, который впервые понимает, как работает бюрократическая машина, часто
испытывает удивление, близкое к шоку. Он видит, что раньше стоял перед системой как перед
хаотичным механизмом, который живёт своей жизнью. Но когда он начинает действовать пра-
вильно, он видит другую картину: внутри системы есть логика, порядок, обязательства и точки
контроля.
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Эта история – не исключение. Она показательна.
В бюрократическом мире судьбу часто определяет не сила голоса, не эмоции, не личные

знакомства, а способность использовать инструменты, которые уже существуют в законе.
Правильный документ – это не просто бумага, а юридическое действие, включённый

механизм, требование, которое обязаны рассмотреть. Это начало процесса, который чиновник
не может игнорировать, и именно поэтому эта книга полезна.

Она даёт человеку не рычаги давления, а инструменты управления процедурой, не при-
зыв к конфликту, а способность действовать грамотно, не иллюзию силы, а реальное влияние.

Большие перемены в жизни гражданина иногда начинаются не с громких слов, а с одного
тихого, но юридически точного обращения.

Одна бумага может изменить судьбу. Вопрос лишь в том, знает ли человек, как её напи-
сать.
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ЧАСТЬ I. КТО УПРАВЛЯЕТ СТРАНОЙ:

ПОНЯТНАЯ КАРТА ГОСУДАРСТВА
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Глава 1. Государство без скуки:
как оно работает на самом деле

 

 
Государство как корпорация

 
Когда мы говорим «государство», большинство представляет что-то общее, абстрактное

и почти мифологическое: огромную, сложную, тяжёлую машину, которая существует сама по
себе и живёт по своим непонятным правилам. Эта абстракция вызывает у людей лёгкое благо-
говение, смешанное со страхом: мы знаем, что государство обладает властью, но не понимаем,
как именно она устроена.

Однако в действительности государство куда проще, чем принято думать. Оно гораздо
ближе к современной корпорации, чем к древнему храму власти.

Не в ценностном смысле и не в моральном – а именно в организационном, структурном,
административном.

Это сравнение помогает снять лишнюю драматичность и увидеть главное, государство –
это система управления, построенная по логике больших организаций, где есть задачи, отделы,
сотрудники, регламенты, ответственность и контроль.

Государство – это структура, а не фигура
Граждане часто наделяют государство человеческими качествами: «государство

решило», «государство отказало», «государство не помогает».
Но государство как целое не принимает решений.
Решения принимают конкретные люди в конкретных структурах: министры, руководи-

тели департаментов, инспекторы, регистраторы, судьи, специалисты, операторы – каждый в
рамках своей компетенции, по установленной процедуре.

Государство – это не персона, а система.
Если представить эту систему как многослойную структуру, станет легче понять, куда

обращаться, кто за что отвечает и кто на самом деле принимает решения.
У корпорации есть устав, у государства – Конституция
В любой корпорации есть устав – основной документ, определяющий:
– структуру компании,
– органы управления,
– полномочия,
– порядок принятия решений.
В государстве эту роль выполняет Конституция.
Она устанавливает три ключевые ветви власти: законодательную, исполнительную и

судебную.
Она определяет, кто что делает: парламент – принимает законы, правительство – испол-

няет, суды – защищают права.
Это – высший уровень структуры.
Ни один чиновник не может выйти за пределы того, что прописано в Конституции, так

же как менеджер не может отменить корпоративный устав.
У корпорации есть руководители, у государства – политические органы
В корпорации стратегию определяет совет директоров и топ-менеджмент. В государстве

– президент, парламент, правительство.
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Они формируют:
– стратегические направления,
– приоритеты,
– ключевые реформы,
– национальные программы,
– бюджетные решения.
Это уровень «топ-менеджмента».
Он не занимается каждой конкретной жалобой гражданина, как генеральный директор

корпорации не занимается тем, кто кому продал компьютерную мышь. Он управляет рамками.
У корпорации есть отделы, у государства – министерства
Министерства в государстве – это то же самое, что функциональные департаменты в кор-

порации.
Есть:
– Министерство финансов – «финансовый департамент»,
– Министерство здравоохранения – «департамент медицины и персонала»,
– Министерство юстиции – «юридический отдел и compliance»,
– Министерство внутренних дел – «служба безопасности»,
– Министерство экономики – «департамент стратегического развития»,
– Министерство транспорта – «логистика».
Каждое министерство отвечает за своё направление политики. И каждое министерство

– это огромная организационная структура.
Человек часто видит только «окошко» или «кабинет», но за этим стоит целый механизм

с начальниками, регистраторами, аналитиками, исполнителями, руководителями управлений
и департаментов.

У корпорации есть филиалы, у государства – местные органы
У любой большой компании есть головной офис и региональные отделения. Государство

работает точно так же.
На уровне региона – акимат, муниципалитет или администрация.
На уровне города – управления, департаменты и отделы.
На уровне района – территориальные подразделения министерств.
Это филиальная сеть, она выполняет задачи центра и обеспечивает решение местных

вопросов.
Если пытаться решать региональную проблему в столичном министерстве – это то же

самое, что пытаться вернуть товар в центральный офис компании, минуя магазин, где поку-
пали.

У корпорации есть сотрудники, у государства – чиновники
Это самая чувствительная часть восприятия.
Чиновников наделяют излишней властью и приписывают им особый статус. Но по сути

чиновник – это сотрудник. Он работает по регламенту, по инструкции, по должностной обя-
занности, в строгих рамках.

Он обязан:
– зарегистрировать обращение;
– дать ответ;
– соблюдать сроки;
– руководствоваться законом;
– принять документ в любую погоду;
– объяснить порядок;
– указать причину отказа.
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Он не имеет права на инициативу, не может «перестроить систему» или решить вопрос
за рамками порядка – так же как менеджер среднего звена корпорации не может переписать
устав компании.

Каждый чиновник – это винтик в большой структуре. Но важный винтик, потому что
именно через него гражданин сталкивается со всей системой.

У корпорации есть аудит и контроль, у государства – надзорные органы
В любой компании есть отдел внутреннего аудита, служба безопасности, compliance,

ревизионная комиссия.
В государстве эту роль выполняют:
– прокуратура,
– счетные комитеты,
– антикоррупционные службы,
– контрольные инспекции,
– административные апелляции.
Они следят за тем, чтобы правила соблюдались и гражданин имеет право обращаться

туда так же, как сотрудник корпорации может обращаться в службу compliance – если считает,
что что-то нарушено.

У корпорации есть клиенты, у государства – граждане
Гражданин – не проситель, он – «клиент» государства, налогоплательщик, основание

существования всей структуры.
Государство существует не ради чиновника, а ради гражданина. Именно на него ориен-

тирован весь механизм, именно для него создан порядок, именно его права должна защищать
система.

Но клиент может пользоваться услугами только если понимает правила обслуживания.
Вот здесь начинается главная проблема – государство работает как корпорация, но граждане
ожидают от него поведения живого человека.

Они приходят к системе с эмоцией, а система отвечает им процедурой и возникает кон-
фликт восприятий.

Почему взгляд «государство как корпорация» полезен
Потому что он снимает лишний страх, объясняет логику, делает систему понятной.
Вы не боитесь корпораций, вы понимаете, что там: есть отделы, регламенты, сотрудники,

процедуры, и есть способы решения вопросов.
Когда вы смотрите на государство с той же перспективы – оно перестает быть абстракцией

и превращается в управляемый механизм.
Это и есть первая цель этой главы: не демистифицировать государство, а вернуть ему

понятную форму.

 
Чиновники – это сотрудники, а не враги

 
Одно из самых устойчивых заблуждений состоит в том, что чиновник – это носитель вла-

сти, который стоит над гражданином. В действительности всё обстоит гораздо проще и гораздо
прозаичнее: чиновник – это сотрудник, работник административного аппарата, человек, кото-
рый выполняет определённую функцию в рамках своей должностной инструкции и не имеет
ни свободы действий, ни личной власти в том объёме, который ему приписывают.
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Чиновник не принимает решения по своему желанию, он не может выдать документ
«просто так» или отказать «по настроению». Его полномочия ограничены законом, регламен-
тами и внутренними правилами. Он не может выйти за пределы своей компетенции, так же
как кассир супермаркета не может самостоятельно изменить ценник на товар.

Представление о чиновнике как о противнике возникает чаще всего из-за разницы в зна-
нии.

Чиновник работает с процедурами каждый день и знает, что именно требуется для
оформления услуги.

Гражданин сталкивается с этим эпизодически и приходит неподготовленным. Возникает
впечатление, что чиновник умышленно усложняет процесс или ставит препятствия. Но в боль-
шинстве случаев он лишь следует инструкции, поскольку любое отступление от порядка может
привести к дисциплинарной ответственности.

Важно помнить: большинство сотрудников государственных органов – это специалисты
среднего звена, которые не определяют политику органа и не обладают правом менять правила,
они работают в рамках чётко установленных процедур.

Гражданин, который видит в них «врагов», пытается побороть не ту часть системы,
он конфликтует с человеком, который сам ограничен инструкциями и не может действовать
иначе.

Когда воспринимаешь чиновника как сотрудника, ситуация меняется. Исчезает ненуж-
ная эмоциональность, исчезает представление о том, что перед тобой носитель власти. Возни-
кает другое понимание: перед тобой человек, который выполняет служебную задачу, который
хочет, чтобы документы были оформлены правильно, потому что это уменьшает его риски и
упрощает его работу.

Государственная система устроена так, что личные качества чиновника имеют меньшее
значение, чем принято думать. Важнее то, насколько чётко гражданин понимает порядок, вла-
деет формулировками, задаёт правильные вопросы и соблюдает процедуру. Такой гражданин
не вызывает раздражения или сопротивления – он вызывает уважение, потому что взаимодей-
ствует с системой в её собственных координатах.

Когда человек перестаёт воспринимать чиновника как противника, а начинает видеть в
нём исполнителя, взаимодействие становится проще, спокойнее и продуктивнее. Чиновник –
не враг и не союзник, он – сотрудник. И чем точнее вы понимаете рамки его полномочий, тем
легче получаете нужный вам результат.

В любой сфере конфликт чаще возникает там, где стороны неправильно воспринимают
роль друг друга. Взаимодействие гражданина с государством не исключение, большинство
людей воспринимают чиновника как носителя власти, как препятствие или как фигуру, спо-
собную «разрешить» или «запретить». Но это ложное видение.

Чиновник действует в пределах должностной инструкции
Каждый сотрудник государственного органа ограничен своей инструкцией. Он не может:
– принять решение, не предусмотренное порядком,
– изменить требования к документам,
– ускорить процедуру по своему усмотрению,
– выполнить действие, за которое не отвечает по должности,
– выйти за пределы компетенции, даже если сам считает, что гражданин прав.
Это не вопрос желания или личного отношения – это вопрос служебной обязанности. Как

специалист технической поддержки не может переписать программный код, так и чиновник
не может изменить регламент.

Именно поэтому попытки «попросить по-человечески», апеллировать к эмоциям или
надеяться на исключение почти всегда приводят к разочарованию. Чиновник связан процеду-
рой жёстче, чем ожидает гражданин.
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Чиновник не является источником власти
Одно из распространённых заблуждений – мысль, что чиновник обладает персональной

властью. На самом деле власть принадлежит институту, а чиновник лишь исполняет его функ-
ции. Его решения формируются не личным желанием, а совокупностью нормативных актов,
приказов, указаний и внутренних инструкций.

Когда гражданин воспринимает чиновника как того, кто «может решить все вопросы»,
он придаёт ему роль, которой у него нет. Это приводит к неправильному поведению: попыт-
кам уговорить, конфликтовать, обижаться. На деле же перед ним человек, чьи полномочия
строго описаны в нескольких абзацах должностной инструкции и проверяются контролирую-
щими органами.

Чиновник работает в системе рисков, а не в системе личных решений
В государственных органах личная инициатива почти всегда означает личный риск. Если

сотрудник выйдет за рамки регламента:
– жалоба гражданина может привести к проверке,
– нарушение сроков может повлечь взыскание,
– ошибочное действие – к дисциплинарной ответственности,
– «личное решение» – к подозрению в коррупции, даже если его не было.
Поэтому чиновник предпочитает действовать строго в рамках порядка. Не потому, что

он не хочет помочь, а потому что любая неточность может иметь последствия для него самого.
Гражданин, который понимает эту логику, убирает из общения ненужные ожидания и не

пытается получить от сотрудника то, на что тот не имеет права.
Чиновник ориентируется на документы, а не на эмоции
Для гражданина история всегда личная: это его проблема, его ситуация, его эмоции.
Для чиновника – это заявление, обращение или пакет документов. Он работает не с пере-

живаниями, а с формой.
Именно поэтому устные разговоры дают мало результата, а правильно оформленный

документ запускает процесс.
Это не равнодушие, это специфика административной работы: каждый шаг должен быть

формализован, чтобы в случае проверки можно было доказать правильность действий.
Гражданин, который понимает, что форма важнее эмоций, снижает риск недопонимания

и получает шанс на быстрый результат.
Чиновник – часть большого механизма, а не самостоятельный игрок
Гражданин часто видит лишь одно окно, одно рабочее место, один кабинет, но за этим

кабинетом – целая система:
– внутренние согласования,
– ответственные лица,
– исполнительская дисциплина,
– контроль сроков,
– проверки прокуратуры и вышестоящих органов.
Чиновник – лишь звено цепи. Он не определяет стратегию, не придумывает нормы и не

формирует правила. Он исполняет то, что должны исполнять все остальные. Когда гражданин
воспринимает его как «препятствие», он ошибается адресатом. Настоящие решения принима-
ются на уровнях выше, а не на уровне исполнителя.

Почему важно видеть в чиновнике сотрудника
Потому что это меняет стиль общения. Человек перестаёт требовать невозможного, ожи-

дать несуществующих полномочий, пытаться давить эмоциями, воспринимать отказ лично, он
начинает:

– действовать через документы,
– использовать порядок, а не эмоции,
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– обращаться туда, где действительно принимают решения,
– задавать правильные вопросы,
– фиксировать всё письменно.
Такое поведение не вызывает у чиновника сопротивления – напротив, облегчает ему

работу. И чем легче ему работать, тем быстрее гражданин получает свой результат.
Чиновник – не враг и не герой. Он – сотрудник.
Человек, который действует в рамках профессиональной функции. И чем яснее гражда-

нин понимает эту роль, тем проще, спокойнее и эффективнее становится их взаимодействие.

 
Вертикаль власти: кто на самом деле принимает решения

 
Чтобы понимать, как устроено государство, недостаточно знать список органов власти.

Важно разделять уровни принятия решений. Люди часто предполагают, что каждое действие
чиновника отражает волю «государства» в целом. Но реальная архитектура управления устро-
ена иначе: решения принимаются на разных этажах системы, и каждый «этаж» имеет свои
пределы компетенции.

Если рассматривать государство как многоуровневую структуру, становится ясно,
почему одни вопросы решаются мгновенно, другие – проходят через несколько кабинетов, а
третьи – требуют обращения в совершенно другой орган.

Понимание вертикали власти – ключ к тому, чтобы обращаться туда, где действительно
принимают решения, а не туда, где вам могут только объяснить, что решение принимается
«выше».

Стратегические решения: верхний уровень власти
На самом верху властной вертикали находятся институты, определяющие направление

развития страны. Это уровень Конституции, законов, национальной политики и крупных госу-
дарственных программ.

Здесь принимаются решения, которые создают рамки для всех остальных: какая будет
налоговая политика, какие реформы введут, каким будет порядок регистрации прав, как будет
устроена судебная система, какие программы поддержки будут финансироваться.

Это – уровень стратегий, а не конкретных обращений гражданина. Никакая отдельная
ситуация не решается на политическом уровне, потому что его задача – создавать правила, а
не применять их в частных случаях.

Управленческие решения: уровень правительства и министерств
Министерства формируют правила игры в своей сфере. Они разрабатывают приказы,

инструкции, регламенты, методические рекомендации и административные процедуры. То,
что гражданин видит как «требования» или «список документов», – это результат работы цен-
трального аппарата.

На этом уровне не рассматривают индивидуальные жалобы граждан, но здесь создаются
(формируются):

– стандарты сервисов,
– сроки предоставления услуг,
– основания для отказа,
– алгоритмы действий служащих,
– порядок рассмотрения обращений.
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Если стратегический уровень задаёт направление, то министерства описывают, как это
направление должно быть реализовано на практике. Они формируют тот самый порядок, в
рамках которого работают региональные органы.

Исполнительные решения: региональные и территориальные подразделения
Это самый важный уровень для гражданина – потому что именно здесь фактически

исполняются административные процедуры.
Отдел регистрации по месту жительства, ЦОН, МФЦ, ЦНАП, Исполком, районный отдел

земельных отношений, управления образования, полиции, архитектуры – это и есть исполни-
тельский слой.

Здесь:
– принимают документы,
– проверяют их соответствие требованиям,
– проводят проверки,
– выдают справки,
– формируют ответы,
– отказывают при отсутствии оснований,
– запускают процессы в учетных системах.
Исполнительский уровень не меняет правила – он применяет их. Именно поэтому

пытаться получить особый порядок или «исключение» в районном отделе бесполезно. Они не
принимают политические решения и не могут переписать норму приказа.

Исполнитель – это тот, кто работает внутри сложной карты полномочий, но не определяет
её.

Решения по контролю: надзорные органы
Если гражданин считает, что порядок нарушен, он поднимается вверх по вертикали – в

контролирующие органы. Они не занимаются предоставлением услуг, но следят за тем, чтобы
те, кто их предоставляет, соблюдали закон и регламент.

Это прокуратура, контрольные комитеты, административные апелляции, антикоррупци-
онные службы, внутренние инспекции министерств.

Их задача – проверить, были ли действия чиновника законными, корректными и обос-
нованными.

Это важный уровень, потому что он показывает простую истину: решения исполнителя
– не окончательные. Они могут быть проверены, отменены или скорректированы.

Финальные решения: судебная власть
Суд – последний уровень вертикали.
Если гражданин считает, что его права нарушены, и контролирующие органы не дали

результата, он может обратиться в суд. Суд проверяет:
– законность действий,
– обоснованность отказов,
– корректность применения норм,
– соблюдение процедур.
Суд стоит вне вертикали исполнительной власти – это отдельная ветвь, которая не подчи-

няется министерствам и чиновникам. Именно поэтому суд способен отменить решение любого
исполнительского органа.

Почему гражданин часто обращается не туда
Непонимание вертикали власти приводит к типичным ошибкам:
– попыткам решить стратегические вопросы на уровне исполнителя,
– обращениям в министерство о том, что должен сделать районный отдел,
– жалобам в прокуратуру до того, как была подана жалоба по вертикали министерства,
– ожиданию «чуда» от сотрудника, не имеющего полномочий,
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– неверным представлениям о том, кто принимает финальное решение.
В результате человек получает отказы, отписки и ощущение беспомощности – хотя про-

блема не в системе, а в неправильном выборе «этажа».
Как это знание меняет практику
Понимая вертикаль власти, гражданин начинает действовать иначе:
– он обращается туда, где его вопрос действительно рассматривается,
– он не требует невозможного от исполнителя,
– он использует жалобы по восходящей,
– он знает, что каждое решение можно проверить выше,
– он понимает, почему некоторые вопросы решаются быстрее, а другие только после

нескольких ступеней,
– он видит структуру, а не хаос.
Это знание превращает взаимодействие с государством из хаотичного процесса в пред-

сказуемый механизм.
Понимание вертикали власти – это основа навигации внутри государственной системы.
Если знать, кто на самом деле принимает решения, исчезает беспомощность, исчезают

ложные ожидания и появляется главный инструмент – точное движение в нужном направле-
нии.

Почему одни чиновники отвечают, а другие молчат
Если наблюдать за работой государственных органов со стороны, может сложиться ощу-

щение, что поведение чиновников непредсказуемо: один отвечает быстро и подробно, другой
– не отвечает вовсе; один идёт навстречу, другой ограничивается формальной отпиской; один
фиксирует обращение, другой делает вид, что разговора не было.

На самом деле в этом нет хаоса. Поведение сотрудников государственных органов строго
обусловлено несколькими факторами, и, понимая их, легко объяснить, почему одни чиновники
отвечают, а другие – молчат.

Ответ зависит от того, есть ли у чиновника обязанность отвечать
Самая распространённая причина молчания – отсутствие формальной, юридической

обязанности давать ответ. Если гражданин задаёт вопрос устно, по телефону или «между
делом», это не создаёт для органа никакого обязательства. Такой вопрос – не обращение, не
заявление, не жалоба. Это просто разговор, который не фиксируется и не ставится на контроль.

Чиновник отвечает только тогда, когда есть документ, который он обязан зарегистриро-
вать. Письменное обращение порождает обязанность. Устный разговор – нет.

Именно поэтому два одинаковых вопроса, заданных в разной форме, дают разные резуль-
таты.

Чиновник отвечает, когда понимает, что его действия будут проверены
Система государственного управления построена так, что каждый документ может быть

проверен:
– руководителем,
– внутренней службой контроля,
– вышестоящим органом,
– прокуратурой,
– административной апелляцией,
– судом.
Когда обращение зарегистрировано, оно становится видимым для всех уровней кон-

троля.
А когда оно не зарегистрировано – оно исчезает, как будто его никогда не существовало.
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Чиновник отвечает там, где знает, что его действия – или бездействие – могут повлечь
ответственность. Если контроля нет, ответа часто не будет.

Чиновник отвечает там, где чётко понятна компетенция
Молчание часто возникает тогда, когда вопрос задан не по адресу.
Сотрудник, который понимает, что не отвечает за этот вид услуги или процедуры, пред-

почитает не вступать в дискуссию. Он не может дать официальный ответ, потому что это будет
выход за пределы полномочий.

И наоборот – если вопрос попал точно в компетенцию органа, ответ приходит почти
всегда, потому что:

– есть порядок,
– есть механизм,
– есть чётко определённая обязанность.
Поэтому одна из ключевых задач гражданина – обращаться туда, где вопрос действи-

тельно рассматривается.
Чиновник отвечает, когда видит корректно оформленный запрос
Ответ зависит не только от самого запроса, но и от его качества.
Плохо сформулированные, эмоциональные или неопределённые обращения часто при-

водят к молчанию или формальной отписке, потому что система не знает, что именно требу-
ется.

Когда обращение:
– структурировано,
– содержит ссылки на закон,
– включает конкретный вопрос,
– имеет конкретную просьбу,
– чиновнику проще ответить. У него появляется ясность, что нужно сделать и в каком

порядке.
Молчание возникает, когда ответ требует усилий, а основания для него нет
Если обращение составлено так, что формально у органа нет обязанности проводить

дополнительную работу, чиновник может предпочесть молчание. Не из вредности, а по логике
системы: у него много задач, и он занимается теми, которые обязателен к выполнению.

Как только обращение сформулировано так, что требует обязательной реакции, молча-
ние исчезает.

Личные факторы играют меньше роли, чем кажется
Гражданам часто кажется, что ответ или молчание зависят от характера чиновника: «веж-

ливый», «невежливый», «хочет помочь», «не хочет».
На самом деле человеческий фактор – минимален. Сотрудник действует в рамках струк-

туры, где: регламент важнее характера, инструкция важнее настроения, а ответственность важ-
нее личных предпочтений.

Чиновник отвечает тогда, когда процедура требует ответа. И молчит тогда, когда проце-
дура ничего от него не требует.

Чиновники отвечают тем, кто действует по правилам системы
Государственная система – формальная. Она реагирует на формальные действия:
– письменное обращение,
– регистрация,
– фиксирование срока,
– конкретный предмет жалобы,
– указанные нормы закона,
– запрос разъяснений, оформленный корректно.
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Такие обращения «включают» механизм. И чиновник отвечает не потому, что он хочет
или не хочет, а потому что процесс обязал его сделать это.

Молчание возникает там, где нет процесса, ответ возникает там, где он автоматически
запускается.

Понимание причино-следственной связи между формой обращения и поведением
чиновника даёт гражданину ключ к управлению ситуацией.

Одни молчат, а другие отвечают не из-за произвола или хаотичности, а потому что только
определённые действия гражданина создают юридическую обязанность государства реагиро-
вать.

Именно это знание превращает общение с органами власти из лотереи в предсказуемую
систему, где тишина – тоже сигнал, но сигнал о том, что обращение было подано неправильно
или не в ту структуру.
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Глава 2. Куда идти: полный список
органов “чтобы решать вопросы”

 
 
 
 

Исполнительная власть – где решается всё
 

Когда у гражданина возникает любой практический вопрос – оформить документ, полу-
чить услугу, исправить ошибку, оспорить решение, зарегистрировать имущество или получить
справку, – он почти всегда сталкивается не с абстрактным «государством», а с конкретными
органами исполнительной власти. Именно здесь происходят действия, которые имеют прямые
последствия: здесь принимают документы, регистрируют обращения, проверяют основания,
выдают разрешения и принимают решения, влияющие на жизнь человека.

Исполнительная власть – это тот уровень государства, где законы и постановления пере-
ходят из текста в реальность. Это не место, где пишут правила, а место, где они применяются.

Министерства – центр управления конкретными сферами
Верхний уровень исполнительной власти – министерства.
Они не занимаются индивидуальными обращениями граждан, но определяют порядок,

по которому эти обращения должны рассматриваться. Каждое министерство отвечает за свою
отрасль:

– Министерство внутренних дел – регистрация, безопасность, учет;
– Министерство юстиции – правовая система, регистры, регулирование юрлиц;
– Министерство финансов – налоги, бюджет, таможня;
– Министерство здравоохранения – медицинские стандарты, лицензирование;
– Министерство образования – школы, стандарты, аттестации;
– Министерство экологии – природопользование, разрешения;
– Министерство экономики – политика развития, прогнозирование.
Министерства формируют правила, инструкции, регламенты, методики. Это «централь-

ный офис» исполнительной власти, откуда исходят документы, определяющие, что должен сде-
лать каждый нижестоящий орган.

Гражданин редко взаимодействует с министерством напрямую.
Но всё, что делает районный отдел или управление, – это реализация того, что министер-

ство утвердило.
Территориальные подразделения – исполнители на местах
Самая важная часть исполнительной власти – это территориальные органы министерств.

Именно они работают с гражданами ежедневно. Это:
– департаменты юстиции;
– департаменты полиции;
– управления земельных отношений;
– управления образования;
– управления архитектуры и градостроительства;
– управления занятости;
– санитарные инспекции;
– миграционные службы;
– налоговые органы.
Именно здесь:



Т.  Оспанов.  «Анти-бюрократический навигатор»

30

– принимают заявление,
– проверяют документы,
– выдают справки,
– оформляют регистрацию,
– составляют протоколы,
– проводят проверки,
– принимают решения по обращениям граждан.
Если министерство определяет правила, то территориальные органы – это те, кто приме-

няет эти правила к конкретной ситуации.
Муниципалитеты, акиматы и иные местные исполнительные органы
Параллельно с территориальными подразделениями работает система местной исполни-

тельной власти – муниципалитеты городов и районов. Они не являются филиалами мини-
стерств, но имеют свои полномочия:

– благоустройство территории,
– коммунальная инфраструктура,
– вопросы ЖКХ,
– распределение участков,
– социальная поддержка,
– местные программы,
– организация работы учреждений.
Муниципалитет – это «муниципальный уровень» исполнительной власти. Он отвечает за

всё, что связано с городской и региональной жизнью.
Если гражданина интересуют вопросы двора, дороги, отопления, лифтов, участков под

строительство, местных разрешений, то обращаться нужно в местные исполнительные органы,
а не в министерство.

Государственные сервисные центры – интерфейс системы
МФЦ, ЦОНы, ЦНАПы и аналогичные сервисные центры – это не отдельный орган, а

интерфейс, через который гражданин подает документы. Они:
– принимают обращения;
– регистрируют заявления;
– передают документы в компетентный орган;
– выдают готовые результаты;
– обеспечивают доступ к электронным услугам.
Сам сервисный центр решение не принимает – он лишь передает документы тем, кто

принимает.
Но именно он фиксирует обращение, а значит, запускает процедуру и сроки.
Почему исполнительная власть – ключевая
Потому что именно здесь находятся полномочия, влияющие на жизнь гражданина.
В парламенте пишут законы, в министерствах утверждают порядок, но в исполнитель-

ных органах выдают паспорт, регистрируют машину, оформляют право на землю, проверяют
жалобу, начисляют или списывают штраф, вносят изменения в реестр, принимают заявления
и выдают ответы.

Гражданин может изучать законы, знать структуру государства, понимать назначение
прокуратуры или судов, но 90% контактов с государством проходит через именно этот уровень.

Задача гражданина – взаимодействовать точно по адресу
Самая распространенная ошибка – писать не туда.
Многие проблемы, которые кажутся «неразрешимыми», возникают лишь потому, что

обращение направлено не в тот орган. В Части IV данной книги имеется специальный раздел,
с указанием всех возможных вопросов и структур, которым нужно писать.
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Знание исполнительской структуры избавляет от таких ошибок.
Например:
– Вопрос по земельному участку – это управление земельных отношений, а не министер-

ство экономики.
– Проблема со справкой – это территориальный департамент, а не столица.
– Вопросы благоустройства – это акимат, а не прокуратура.
– Налоговая ошибка – налоговый орган, а не ЦОН.
Точное понимание адресата экономит недели, а иногда и месяцы.
Исполнительная власть – механизм, который работает по правилам
Она не действует по внутреннему вдохновению и не решает вопросы «по ситуации».
Она работает по чёткому алгоритму, где есть:
– инструкции,
– форма заявления,
– перечень документов,
– сроки,
– основания для отказа,
– ответственность за нарушения.
Если понимать этот механизм, он становится предсказуемым. А предсказуемость – глав-

ный инструмент гражданина, который хочет добиваться своего.
Исполнительная власть – это центр тяжести государственного управления.
Здесь принимаются все решения, которые касаются повседневной жизни людей и чем

лучше гражданин понимает структуру исполнительных органов, тем проще ему двигаться
внутри системы и получать результаты там, где они действительно принимаются.

 
Силовые структуры – где люди напрасно пугаются

 
У большинства граждан есть внутренний барьер, который автоматически возникает при

контакте с силовыми структурами. Полиция, прокуратура, миграционная служба, антикорруп-
ционные органы, службы экономической безопасности – всё это вызывает напряжение. Люди
чувствуют, что здесь «опасно»: что любое слово может быть истолковано не так, что любая
ошибка может обернуться последствиями.

Но такое восприятие – следствие незнания и мифов, активно распространяемых в кино,
сериалах и СМИ.

Силовые структуры существуют не для того, чтобы пугать граждан, а для того, чтобы
обеспечивать порядок и защищать закон. Их задача – реагировать на нарушения и пресекать
злоупотребления. И чем больше человек понимает их роль, тем меньше поводов для страха.

Парадокс в том, что силовые органы – это одни из самых формальных звеньев государ-
ственной системы. Они работают строго по процедурам, где каждое действие должно иметь
основание, а любое обращение – быть зарегистрированным и проверенным.

Полиция – не суд и не власть, а исполнитель закона
Самое распространённое заблуждение – воспринимать полицию как структуру, которая

«может всё». В действительности полномочия полиции ограничены законом строже, чем в
любом другом органе. Каждое действие сотрудника – от проверки документов до вызова на
допрос – должно иметь правовое основание.

Полиция:
– не принимает административные решения,
– не может «наказать» по своему усмотрению,



Т.  Оспанов.  «Анти-бюрократический навигатор»

32

– обязана фиксировать обращения,
– обязана выдавать талон-уведомление,
– обязана давать процессуальные объяснения,
– обязана действовать строго в рамках полномочий.
Если гражданин понимает свои права, общение с полицией перестаёт быть источником

страха и превращается в обычную формальную процедуру.
Прокуратура – орган надзора, а не угрозы
Прокуратура воспринимается как «страшная инстанция», чуть ли не инквизиция, хотя

её главная функция – не устрашение, а защита законности. Это орган, который контролирует:
– соблюдение законов органами власти,
– правильность действий полиции,
– законность отказов и постановлений,
– соблюдение прав граждан при рассмотрении обращений,
– проведение проверок в госорганах.
Если полиция – это исполнитель, то прокуратура – контролёр исполнителя.
Большинство проблем, которые не удаётся решить на уровне районных или городских

служб, решается именно в прокуратуре. И её роль для гражданина – защитная, а не каратель-
ная.

Антикоррупционные органы – не «карающая палата», а механизм с чёткими
функциями

Антикоррупционная служба нередко воспринимается как структура, с которой опасно
иметь дело. Но это неверная ассоциация.

Её задачи – проверять:
– факты коррупционных действий,
– злоупотребления служебным положением,
– нарушения процедуры,
– факты давления на граждан.
Эти органы работают не против человека, а по его заявлениям. Они проверяют не граж-

данина, а чиновника, если в его действиях есть признаки нарушения.
Для обычного заявителя антикоррупционная служба – один из самых эффективных

механизмов.
Миграционная служба – регистратор, а не судья
Миграционная служба часто воспринимается как орган, который может «запретить» или

«разрешить» жить в стране по собственному решению. На практике все процедуры в сфере
миграции строго формализованы:

– регистрация,
– выдача разрешений,
– оформление документов,
– проверка статуса,
– учет иностранцев.
Решения принимаются на основании установленных правил, а не личного мнения сотруд-

ника. Каждое действие службы имеет свое обоснование.
Миграционные процедуры могут быть сложными, но они абсолютно предсказуемы, если

знать порядок.
Экономическая безопасность и финразведка – органы анализа, а не давления
Подразделения экономической безопасности и финансового мониторинга имеют задачи

по предотвращению финансовых преступлений. Но они не работают с повседневными ситуа-
циями граждан. Они:
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– анализируют транзакции,
– отслеживают подозрительные операции,
– контролируют исполнение финансовых законов.
Если у гражданина всё прозрачно, эти органы – не угроза. Они работают по установлен-

ным алгоритмам и редко контактируют с обычными людьми без причин.
Почему страх перед силовыми структурами удерживает людей от защиты своих

прав
Страх основан на мифах, что «там решают судьбы»; что «лучше лишний раз не связы-

ваться»; что «они всё могут»; что «любое слово против тебя».
Но реальность противоположна, силовые структуры действуют формально, по процессу,

вне эмоций. И именно туда обращаются граждане, когда нарушены сроки рассмотрения обра-
щений, чиновник не отвечает, вынесено незаконное решение, отказ не соответствует закону,
требуется проверка действий госоргана.

Эти структуры – механизм контроля, а не запугивания.
Силовые органы становятся понятными, когда знаешь их роль
Понимание простых вещей снимает 90% страха:
– сотрудник полиции не может выйти за пределы своих полномочий;
– прокурор проверяет органы власти, а не гражданина;
– антикоррупционная служба расследует действия чиновников, а не бытовые ситуации;
– миграционная служба действует по строго установленным правилам;
– экономическая безопасность не занимается обычными гражданами.
Человек перестаёт бояться, когда видит, что перед ним – не карающий орган, а часть

административного механизма, где каждое действие имеет основание, а любой сотрудник обя-
зан объяснить, что он делает и почему.

Силовые структуры вызывают страх только до того момента, пока остаются непонят-
ными. Но когда гражданин понимает их функции, логику и ограничения, страх исчезает. И
вместо напряжения появляется спокойный, уверенный, рабочий диалог.

 
Судебная система – когда и зачем туда идти

 
Суд часто воспринимается как крайняя, почти драматическая мера: «если ничего не

поможет, пойду в суд». Для большинства граждан это пространство ассоциируется с конфлик-
том, бюрократией, долгими заседаниями и сложными юридическими терминами. Отсюда –
нежелание обращаться туда и надежда решить вопрос «мирно», «через знакомых» или «как-
нибудь договориться».

Но в реальности судебная система – это не арена споров и не место для конфликтов. Это
институт защиты прав. Механизм, специально созданный для того, чтобы исправлять ошибки
других государственных органов и восстанавливать справедливость там, где административ-
ные процедуры не сработали.

Чтобы понимать, зачем и когда обращаться в суд, важно увидеть его истинную роль: суд
– это не продолжение бюрократии, а её корректировщик.

Суд – это последний уровень защиты прав
В любой развитой системе права порядок устроен по принципу лестницы.
Сначала – обращение в орган власти. Если нарушены сроки или порядок – жалоба в

вышестоящий орган. Если ошибка сохраняется – надзорный орган. И только потом – суд.
Суд не заменяет собой другие органы. Суд проверяет, были ли соблюдены закон, проце-

дура, сроки, полномочия и права гражданина.
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Он вмешивается тогда, когда административные механизмы не справились или не сра-
ботали корректно.

Суд – это не «последняя надежда». Это финальный этап нормального правового пути.
Суд – независимая ветвь власти
В отличие от министерств, муниципалитетов/акиматов, полиции или прокуратуры, суд

не является частью исполнительной системы. Он не подчинён органам власти и не выполняет
их указаний.

Поэтому судья:
– не действует по интересам какого-то ведомства,
– не зависит от решения чиновника,
– не опирается на процедуру, если она нарушена,
– не оправдывает орган власти, если он ошибся.
Единственный инструмент суда – закон.
Это делает суд уникальным институтом: он способен отменить решение любого органа

власти, если оно нарушает права гражданина.
Суд – не про эмоции, а про доказательства
Суды часто пугают тем, что это «юридически сложно». Но судебный процесс намного

проще, чем кажется, если понимать его логику.
Суд проверяет:
– был ли документ,
– соблюдалась ли процедура,
– были ли даны объяснения,
– есть ли доказательства,
– основано ли решение на законе.
Суду не важны эмоции, личное отношение, бытовые обстоятельства, обида или неспра-

ведливость в бытовом смысле.
Важно только одно: нарушены права или нет, и можно ли восстановить их в рамках

закона. Когда человек понимает это, страх исчезает.
Суд – это формальный механизм, а не эмоциональный спор.
Когда обращаться в суд бессмысленно
Суд – это инструмент, который работает идеально, но только тогда, когда применяется

вовремя и по назначению.
Бесполезно обращаться в суд, если:
– не подано письменное обращение в орган власти;
– не получен письменный отказ;
– не использованы административные способы обжалования;
– нет доказательств нарушения;
– истёк срок на обжалование;
– гражданин пытается спорить с нормой закона, а не с применением нормы.
Суд – не место, где можно «попросить по-человечески». Это место, где оценивается про-

цедура. Если процедуры нет – суду нечего проверять.
Когда суд – единственно правильный путь
Суд обязателен, если:
– орган власти отказал без законных оснований;
– чиновник проигнорировал обращение;
– решение было вынесено с нарушением прав;
– документ был оформлен неправильно;
– сроки рассмотрения нарушены, и это повлекло ущерб;
– действия органа привели к утрате права;
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– вам отказали в пересмотре;
– административные жалобы не дали результата.
Суд восстанавливает:
– отменённое право,
– незаконный отказ,
– неправильный документ,
– нарушенную процедуру,
– справедливость в рамках закона.
И делает это в пределах полномочий, которые сильнее полномочий любого исполнитель-

ного органа.
Суд – формальный механизм, если знать, что делать
Процедура обращения проста:
Получить письменный отказ или доказательство бездействия.
Подать административную жалобу (если порядок её требует).
Подготовить исковое заявление.
Приложить доказательства.
Следовать процессуальным срокам.
Суд – не место для сложных юридических конструкций. Суд – место для чётких фактов:
– «я подал заявление»,
– «мне не ответили»,
– «отказ нарушает пункт такой-то»,
– «я прошу обязать орган сделать то, что он должен был сделать».
Такой стиль – понятен суду.
Суд – это не конфликт, а корректировка государственной системы
На бытовом уровне суд воспринимают как место борьбы.
На уровне системы суд – это место восстановления баланса. Когда орган власти ошиба-

ется – суд исправляет. Когда чиновник нарушает сроки – суд обязывает. Когда закон применён
неверно – суд отменяет.

Судебная власть – это не продолжение бюрократии, а её противовес. Это механизм сдер-
жек. И этим механизмом гражданин должен пользоваться.

Суд – это часть государственного устройства, предназначенная не для устрашения, а для
защиты.

Понимание, когда и зачем туда идти, делает человека свободнее и увереннее: он знает,
что если административная процедура дала сбой, существует институт, способный восстано-
вить справедливость.

 
Органы надзора и контроля: самые боевые ребята

 
В структуре государства есть особая категория органов, о которых обычно вспоминают,

когда что-то пошло не так. Это органы надзора и контроля – те, кто не предоставляет услуги,
не выдает документы и не регистрирует права, но следит за тем, чтобы все остальные органы
работали правильно. Их можно назвать «боевыми ребятами» не из-за агрессии, а из-за того,
что именно они появляются там, где нарушены закон, порядок или обязанности чиновника.

Если исполнительная власть – это руки государства, которые выполняют работу, то
органы надзора – это глаза и нервная система, контролирующие каждое движение. Они не вме-
шиваются без причины, но если вмешались, последствия всегда осязаемы.

Прокуратура – главный надзорный орган
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Прокуратура является центральным звеном системы надзора. Она контролирует:
– законность действий органов власти;
– соблюдение сроков рассмотрения обращений;
– обоснованность отказов;
– порядок проведения проверок;
– соблюдение прав граждан в административных процедурах.
Прокуратура – это не место для решения бытовых вопросов, но это орган, который может

обязать чиновника действовать в рамках закона.
Если гражданину незаконно отказали, «мурыжат», тянут время, не дают письменный

ответ или отказываются регистрировать обращение – прокуратура имеет право вмешаться и
заставить орган исправить нарушение.

Важно понимать: прокуратура не заменяет собой суд, но она имеет прямой и быст-
рый механизм влияния на государственный орган и её вмешательство ощущается мгновенно,
потому что любая проверка прокуратуры – событие для органа власти.

Контрольные комитеты министерств – внутренний надзор
Каждое министерство имеет собственные структуры контроля, которые следят за тем,

чтобы территориальные подразделения не нарушали правила. Это внутренние аудиторы. Они
проверяют:

– как исполняются приказы министерства;
– правильно ли применяются нормы;
– есть ли нарушения процедуры;
– допускаются ли злоупотребления;
– соблюдается ли порядок оказания услуг.
Если гражданин обращается с жалобой в «головной» аппарат министерства, именно кон-

трольные структуры будут проверять территориальный орган. Их задача – защитить репутацию
и корректность работы всей системы.

Отличие от прокуратуры в том, что министерский контроль проверяет соответствие внут-
ренним нормам, а прокуратура – соответствие закону.

Административные апелляции – быстрый способ исправить ошибку
Если чиновник неправильно применил закон или приказ, гражданин может подать адми-

нистративную жалобу. Это не обращение «куда-то выше» и не «просьба пересмотреть». Это
полноценная процедура, которая:

– запускает контроль,
– имеет строгие сроки,
– требует мотивированного ответа,
– рассматривается специализированной комиссией.
Особенность административной апелляции в её скорости: рассмотрение обычно зани-

мает меньше времени, чем суд, и даёт оперативную коррекцию ошибок.
Исполнительный орган понимает, что его решение будет проверено коллегиально, и это

снижает вероятность формальных отписок.
Антикоррупционные структуры – когда нарушены не правила, а действия
Антикоррупционные органы работают точечно. Они не отвечают за бытовые вопросы,

но проверяют:
– злоупотребление полномочиями;
– действия, совершенные в личных интересах;
– незаконные требования со стороны чиновника;
– факты давления на граждан;
– нарушение нейтралитета и служебной этики.
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Если у чиновника появляются мотивы, выходящие за рамки служебных обязанностей,
эти органы реагируют жёстко. Их вмешательство – один из самых серьёзных сигналов для
государственного аппарата.

Для гражданина важно понимать, что антикоррупционный орган – это инструмент
защиты, а не угрозы. Он проверяет действия должностных лиц, а не гражданина.

Финансовые контрольные органы – аудит государственных расходов
Финансовый контроль – это отдельный пласт надзора. Эти органы следят:
– за правильностью расходования бюджета;
– за выполнением контрактов;
– за закупками;
– за экономическими нарушениями;
– за эффективностью использования государственных средств.
Они не работают напрямую с обращениями граждан, но их результаты влияют на работу

ведомств и могут стать основанием для увольнений, отмены решений и служебных расследо-
ваний.

Почему эти органы – самые боевые
Потому что именно они:
– имеют право проверять;
– имеют право требовать документы;
– имеют право выносить предписания;
– имеют полномочия привлекать к ответственности;
– могут отменить решение исполнительного органа;
– могут обязать чиновника исправить нарушение.
Исполнительные органы могут ошибиться – надзорные органы обязаны эту ошибку обна-

ружить и устранить.
Когда гражданину действительно нужно обращаться в надзорные органы
Надзор – это не первая линия защиты, а вторая. Но она незаменима, когда:
– орган не отвечает;
– сроки нарушены;
– решение незаконно;
– отказ необоснован;
– обращение проигнорировано;
– чиновник отказывается регистрировать заявление;
– порядок нарушен;
– действия чиновника противоречат закону.
Когда гражданин понимает, куда обращаться и в какой последовательности, надзорные

органы становятся не «страшной инстанцией», а точечно применяемым инструментом.
Надзорные органы боятся не граждан, а фактов
Главная сила гражданина – документ.
Надзорный орган реагирует не на эмоции, а на доказательства:
– копию обращения;
– зарегистрированный номер;
– переписку;
– нарушение сроков;
– отказ без ссылки на закон.
Если у гражданина всё зафиксировано, надзор работает быстро и эффективно.
Органы надзора и контроля – это не угроза и не «последняя надежда».
Это встроенный механизм, который существует для того, чтобы чиновник не выходил

за рамки закона.
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Они появляются тогда, когда правила нарушены, и именно поэтому они кажутся самыми
«боевыми». Но их цель – не борьба, а восстановление порядка, на котором держится вся госу-
дарственная система.

 
Местные органы – те, кто ближе всех к вам

 
В государственном устройстве есть одна закономерность, которую большинство людей

недооценивает: подавляющее число повседневных вопросов решается не министерствами, не
столичными ведомствами и не высшими органами власти, а местными исполнительными орга-
нами – муниципалитетами/акиматами, районными администрациями, городскими управлени-
ями и коммунальными службами.

Это уровень власти, который ближе всего к человеку.
Это те структуры, которые работают не с политикой и не с реформами, а с конкретной

жизнью – с тем, что гражданин видит каждый день, когда выходит из дома.
Именно здесь возникает большинство обращений: по дорогам, дворам, коммуникациям,

благоустройству, земельным участкам, социальным вопросам, перепланировкам, освещению
и десяткам других тем.

Местные органы – это не «низовое звено». Это фундамент административной системы.
Муниципалитеты и местные администрации – центр жизненных решений
Муниципалитеты городов и районов – это исполнительная власть на местах. Их полно-

мочия часто шире, чем кажется. Они отвечают за:
– благоустройство территорий;
– дороги и пешеходные зоны;
– освещение улиц и дворов;
– обслуживание жилого фонда;
– тепловые и коммунальные вопросы;
– многое, что касается общественных пространств;
– выделение земли и вопросы землепользования;
– разрешения и согласования по строительству;
– социальные программы;
– работу поликлиник и школ в рамках местной компетенции;
– взаимодействие с коммунальными предприятиями.
Большинство бытовых проблем, которые люди пытаются решить через центральные

органы, на самом деле находятся именно здесь – на местном уровне.
Управления и отделы – структура, которая работает от земли
Местный исполнительный аппарат – это не один «глава района».
Это десятки подразделений, каждое из которых отвечает за свой участок:
– управление жилищной политики;
– управление энергетики;
– управление транспорта;
– управление образования;
– отдел архитектуры и градостроительства;
– управление земельных отношений;
– управление социальной защиты;
– отдел ЧС;
– коммунальные службы;
– районные подразделения всех вышестоящих органов.
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Если разделить весь административный процесс на этажи, то местный уровень – это
именно тот этаж, на котором решаются отопление в доме, порядок во дворе, работа лифта,
состояние дороги, выдача земельных актов, подключение коммуникаций, участие в государ-
ственных программах.

Это не «низший» уровень. Это уровень, который определяет качество повседневной
жизни.

Именно местные органы чаще всего знают реальную ситуацию
Высшие органы видят только отчёты, отчёты на отчёты и общую статистику.
Но местный орган знает, где стоит конкретный дом, какая компания обслуживает подъ-

езд; знает, у кого в районе перебои с водой, где протекает крыша, знает, где не работает свет,
какие участки пустуют или захвачены, знает, где проходят коммуникации.

У него есть не только полномочия, но и понимание фактической картины.
Именно поэтому местный уровень – самый эффективный для решения повседневных

вопросов.
Почему многие проблемы не решаются: граждане идут «слишком высоко»
Частая ошибка гражданина – обращаться в министерство или прокуратуру по вопросу,

который должен решать отдел муниципалитета.
Например:
– «Не работает фонарь во дворе» – это не министерство энергетики, а районный отдел

ЖКХ.
– «Вода ржавая» – не к министру, а к коммунальному предприятию.
– «Сосед строит незаконный объект» – это отдел архитектуры района.
– «Не дают земельный акт» – это управление земельных отношений, а не столица.
– «Проблемы с отоплением» – это теплоснабжающая организация и местный департамент

энергетики.
– «Двор завален мусором» – это районная служба благоустройства.
Если человек пишет в столицу, в ответ получает формальную отписку: «Обратитесь по

месту жительства».
Это не попытка уйти от ответственности, это структура полномочий. Понимание её эко-

номит месяцы.
Местные органы обязаны принимать обращения и давать ответы
У них есть всё: приемные часы руководителей, единые номера телефонов, электронные

формы обращений, общественные приёмные, горячие линии, обязательные сроки рассмотре-
ния и ответственность за бездействие.

Если гражданин обращается правильно, по адресу, в письменной форме – местный орган
обязан рассмотреть его вопрос и дать мотивированный ответ.

Кроме того, решения местных органов легко проверяются вышестоящими структурами,
а их бездействие – предмет для прокуратуры.

Это ещё одна причина, почему местный уровень оказывается эффективным.
Местные органы – это «первое окно» для любого вопроса
Правильная логика взаимодействия такова:
Начинать всегда с местного органа (район/город).
Если вопрос не решён – обращаться выше (область/департамент).
Если нарушены сроки или есть отказ – административная жалоба.
Если нарушение продолжается – надзор (прокуратура).
Если проблема остается – суд.
Такая последовательность является не только правильной юридически, но и максимально

эффективной на практике.
Почему местный уровень – самый важный для гражданина
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Потому что именно здесь формируется реальная среда, в которой он живёт, решается
большинство бытовых и имущественных вопросов;

Здесь гражданин может получить результат быстрее всего, а также есть прямая ответ-
ственность конкретных должностных лиц.

На этом уровне общение проще, чем в центральных ведомствах, информация доступнее,
а решения принимаются ближе к источнику проблемы.

Местные органы – это не «периферия» государства. Это его операционный центр.
Гражданин, который понимает, что больше всего решений принимается именно на мест-

ном уровне, перестаёт бегать по структурам и писать туда, где ему объективно помочь не могут.
Он сразу обращается туда, где полномочия есть, где проблема видна и где её проще всего

исправить и именно в этот момент взаимодействие с государством становится быстрым, логич-
ным и предсказуемым.

 
 
 

Кто за что отвечает: таблица “Куда писать по любому вопросу”
 

Ниже приведена универсальная таблица, которая показывает, в какой орган обращаться
в зависимости от вопроса. Это не просто перечень структур, а рабочая карта: она избавляет от
хаоса и направления «не туда», экономит недели и позволяет сразу попадать в точку принятия
решений.

Земля, недвижимость, строительство
► Земельные участки (выделение, акты, границы, кадастр)
Куда писать:
– Управление земельных отношений (город/район)
– Территориальный департамент по земельным ресурсам
– Муниципалитет/Акимат (если вопрос связан с выделением земли)
► Проблемы с кадастром, несоответствие данных, ошибки в реестре
Куда писать:
– Департамент юстиции (регистрационная служба)
– МФЦ/ЦОН (для фиксации обращения и запуска процедуры)
► Строительство, перепланировки, наружная реклама, архитектурные вопросы
Куда писать:
– Отдел архитектуры и градостроительства (город/район)
► Коммуникации на участке (электричество, вода, канализация, тепло)
Куда писать:
– Коммунальные службы / профильные предприятия
– Управление энергетики и коммунального хозяйства
– Муниципалитет/Акимат

ЖКХ, дворы, дома, подъезды
► Отопление, горячая вода, аварии, перебои
Куда писать:
– Теплоснабжающая организация
– Управление энергетики
– Муниципалитет/Акимат
► Лифты, подъезды, обслуживание дома
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Куда писать:
– Управляющая компания / КСК / ОСИ
– Муниципалитет/Акимат (сектор ЖКХ)
► Свет во дворе, дороги, мусор, благоустройство
Куда писать:
– Районный отдел благоустройства
– Муниципалитет/Акимат района

Документы, регистрация, учёт
► Паспорта, удостоверения, регистрация по месту жительства
Куда писать:
– МФЦ/ЦОН
– Миграционная служба
► Регистрация ИП, ТОО, ООО, юрлиц
Куда писать:
– МФЦ/ЦОН
– Министерство юстиции, налоговая (через электронные сервисы)
► Регистрация прав на имущество, исправление ошибок в документах
Куда писать:
– Регистрационная служба (департамент юстиции)

Полиция, безопасность, административные дела
► Жалоба на действия полиции, бездействие, отказ в регистрации заявления
Куда писать:
– Прокуратура (лучший вариант)
– Вышестоящее подразделение полиции
► Штрафы, протоколы, административное производство
Куда писать:
– Полиция / административная служба
– Суд (если требуется обжалование)

Образование, школы, детские сады
► Очередь в детский сад, распределение мест
Куда писать:
– Управление образования города
► Жалобы на школу, учителей, нарушения программы
Куда писать:
– Руководство школы
– Управление образования
► Аттестации, сертификаты, учебные документы
Куда писать:
– Управление образования
– Министерство образования (если требуется надзор)

Медицина, поликлиники, больницы
► Качество медуслуг, отказ в лечении, неправильные действия врача
Куда писать:
– Руководство поликлиники/больницы
– Управление здравоохранения



Т.  Оспанов.  «Анти-бюрократический навигатор»

42

– Комитет контроля качества медуслуг
► Медицинские справки, прикрепление, направления
Куда писать:
– Поликлиника
– Управление здравоохранения

Налоги, бизнес, финансы
► Налоговые начисления, нарушения, переплаты, задолженности
Куда писать:
– Налоговый департамент (территориальный орган Министерства финансов)
► Бухгалтерские ошибки, сбои в системе, некорректные расчёты
Куда писать:
– Налоговый департамент
– Центры обслуживания предпринимателей
► Вопросы бизнеса, разрешения, лицензии
Куда писать:
– Муниципалитет/Акимат (отдел предпринимательства)
– Профильное министерство (если лицензия специальная)

Социальные выплаты, пособия, пенсии
► Назначение пособий, задержки, ошибки
Куда писать:
– Управление социальной защиты населения
– Центр выплаты пенсий и пособий
► Льготы, субсидии, жилищные сертификаты
Куда писать:
– Муниципалитет/Акимат (соц. отдел)

Трудовые отношения, работодатели
► Невыплата зарплаты, нарушения трудового договора, незаконное увольнение
Куда писать:
– Государственная инспекция труда
– Прокуратура
– Суд

Экология, природа, земля вокруг дома
► Шум, загрязнение, незаконные стройки, снос деревьев
Куда писать:
– Экологическая инспекция
– Отдел архитектуры
– Муниципалитет/Акимат района

Когда не нужно думать – писать сразу в прокуратуру
Обращение в прокуратуру оправдано, когда:
– орган отказал без оснований;
– сроки прошли, ответа нет;
– чиновник отказывается регистрировать заявление;
– игнорирует письменное обращение;
– нарушаю закон при проверке;
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– действия (или бездействие) нанесли ущерб правам.
Прокуратура – инструмент контроля, который работает быстрее большинства структур.
Вертикаль обжалования по любому вопросу
Подаём обращение в компетентный орган.
Если ответа нет или он незаконен – подаём жалобу в вышестоящий орган.
Если решение не изменено – подаём административную жалобу (апелляцию).
Если порядок нарушен – обращаемся в прокуратуру.
Если нарушение продолжается – в суд.
Это универсальная схема для всего.
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Глава 3. Как чиновники принимают решения

 

 
Три типа чиновника: исполнитель → начальник → согласующий

 
Чтобы понимать, как именно государственный аппарат принимает решения, нужно уви-

деть его изнутри. На самом деле внутри любой структуры – от районного отдела до централь-
ного ведомства – существует всего три типа должностных лиц. Они отличаются не по должно-
стям, а по роли в процессе.

Эти три роли формируют цепочку движения любого заявления, письма, жалобы или
внутреннего документа.

Понимание того, кто есть кто, позволяет сразу понять, куда обращаться, какого ответа
ожидать и почему решение занимает столько времени.

Исполнитель – человек, который делает работу руками
Исполнитель – это то самое «окошко», в которое обращается гражданин.
Это специалист, который:
– принимает заявления;
– проверяет документы;
– запрашивает дополнительные сведения;
– вносит данные в систему;
– формирует проект решения;
– готовит служебные записки;
– составляет протоколы;
– регистрирует обращения;
– пишет черновики ответов.
Исполнитель – это основа бюрократической системы. Он делает всю первичную работу,

от которой зависит качество и скорость результата.
Почему важно понимать роль исполнителя?
Потому что у него практически нет полномочий. Он не принимает ключевых решений.

Исполнитель не может:
– переписать правила (законы, инструкции);
– изменить требования, которые вы заявили;
– принять документ, если он не соответствует перечню;
– ускорить процедуру, если система не позволяет;
– дать результат, пока начальник не утвердит.
Исполнитель – не «враг» и не «препятствие», он – технический специалист. Он делает

то, что должен, и только так, как разрешено.
Если вы пытаетесь «уговорить» исполнителя, это бессмысленно. Он не принимает реше-

ния – он только готовит их.
Начальник – человек, который утверждает
Начальник – это руководитель отдела, сектора, управления или департамента.
Его главная функция:
– подписывать документы, подготовленные исполнителями;
– утверждать решения;
– направлять ответы;
– визировать служебные записки;
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– давать распоряжения вниз.
Он – тот, кто проводит границу между черновиком и официальным решением.
Почему роль начальника критична?
Потому что именно он:
– несёт ответственность за принятое решение;
– принимает окончательное «да» или «нет»;
– определяет, соответствует ли документ внутренним правилам;
– может вернуть исполнителю документ на доработку;
– может изменить формулировки ответа;
– может принять решение о дополнительной проверке.
Если исполнитель – это руки системы, то начальник – её мозг на уровне отдела.
Он контролирует качество, оформляет результат и несёт персональную ответственность.
Когда обращаться к начальнику:
– исполнитель не регистрирует заявку;
– затягиваются сроки;
– вы получаете формальные отписки;
– есть противоречие между правилами и практикой;
– требуется уточнить порядок или исключить ошибку.
Обращение к начальнику – это не «жалоба на исполнителя», а нормальный шаг внутри

процедуры.

Согласующий – человек, без которого документ не выйдет наружу
Это уровень, который редко видит гражданин, но который определяет движение любого

документа внутри структуры. Согласующий – это сотрудник или руководитель другого отдела,
который должен проверить документ по своей линии компетенции.

В зависимости от вопроса это могут быть:
– юридический отдел;
– финансовый отдел;
– отдел внутреннего контроля;
– техническая проверка;
– бухгалтерия;
– департамент безопасности;
– кадровая служба;
– профильная комиссия.
Задача согласующего
Проверить документ по «своей» линии и поставить визу:
– «согласовано»,
– «замечаний нет»,
– «возвратить»,
– «переработать»,
– «не соответствует».
Документ без согласования – недействителен.
Даже если начальник отдела согласен, документ не выйдет наружу, пока не будут постав-

лены все внутренние подписи или визы.
Почему роль согласующего скрыта, но решающая?
Потому что именно согласующие:
– проверяют законность;
– проверяют формальные требования;
– выявляют ошибки исполнителя;
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– могут значительно задерживать движение документа;
– могут возвращать документ снова и снова;
– определяют, соответствует ли решение нормативной базе.
Внутренние согласования – одна из главных причин, почему решение занимает недели.

Иногда таких согласующих инстанций может быть несколько, это в ещё большей степени тор-
мозит процесс принятия решений и ответа по вашему заявлению.

Как эти три роли работают вместе
Любое ваше заявление проходит одинаковую цепочку:
Исполнитель принимает и готовит документ.
Начальник принимает решение и подписывает.
Согласующие проверяют документ по своим направлениям.
Документ возвращается начальнику.
Только после этого гражданин получает официальный ответ.
Это стандартная бюрократическая модель, которая существует в 99% органов власти по

всему миру.
Почему гражданин ошибается, не зная этой структуры
Потому что он:
– требует решения от исполнителя;
– не знает, что документ застрял у согласующего;
– не понимает, что начальник может не видеть проблему;
– думает, что тишина – это «безразличие», а не отсутствие визы;
– пытается «зайти сверху», минуя нижний уровень;
– пишет жалобы не тому, кто реально принимает решение.
Но когда гражданин понимает эту внутреннюю карту, он начинает действовать точечно.
Он знает, когда просить исполнителя зарегистрировать, когда говорить с начальником,

когда писать вышестоящему, когда запускать контроль через надзор, почему ответ задержива-
ется и кто на каком этапе держит документ.

Главная мысль
Государственная машина – не хаотичная, она предсказуема. Но чтобы с ней работать,

нужно понимать, что у каждого чиновника – своя роль.
Исполнитель – делает.
Начальник – утверждает.
Согласующий – разрешает документу выйти наружу.
Понимание этих трёх ролей превращает взаимодействие с бюрократией из хаоса в управ-

ляемый процесс, где вы знаете, на каком этапе находится ваш вопрос и что конкретно нужно
делать, чтобы он двигался вперёд.

 
Почему иногда проще “внизу”, а не “вверх”

 
У большинства людей есть естественное желание «пойти выше», если что-то не полу-

чается: написать в министерство, обратиться к руководству, подать жалобу сразу в столицу.
Кажется, что чем выше уровень, тем больше власти, значит – тем быстрее решится вопрос.

Но государственная система устроена иначе. В реальности большинство проблем реша-
ется быстрее, проще и эффективнее на нижнем уровне, а попытка идти сразу наверх зачастую
усложняет ситуацию и удлиняет сроки.

Это не парадокс. Это механика государственного управления. И чтобы ею пользоваться,
нужно понимать, как работает каждый уровень.
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“Внизу” – компетенция и информация, “вверху” – дистанция и абстракция
Нижний уровень – районные отделы, городские управления, местные службы – работают

«на земле».
Они знают ситуацию лично, видят объект, улицу, участок, дом, знают, что происходит в

районе, имеют прямой доступ к базе данных по вашему вопросу и общаются с исполнителями,
которые ведут ваш документ.

А вот «вверху» работают с обобщённой информацией:
– отчётами,
– статистикой,
– общими нормативами,
– схемами обращения,
– структурой подчинения.
Центр власти не может решить вопрос быстрее, потому что он не владеет индивидуаль-

ными деталями. Он может лишь направить ваше обращение вниз – туда, где эти детали есть.
И вы потеряете время.

“Внизу” решаются действия, “вверху” – принципы
Всегда нужно помнить простую логику:
низовые органы – действуют
высшие органы – формируют правила
Это два разных мира.
Например:
– Вы хотите исправить ошибку в базе? Это делает районный исполнитель.
– Вы хотите получить акт? Это делает управление.
– Вы хотите зафиксировать нарушение? Это делает инспектор.
– Вы хотите включить участок в реестр? Это делает территориальное подразделение.
Министерство не может:
– исправить ваше заявление,
– внести данные в систему,
– провести осмотр,
– изменить документ,
– переслать пакет в другой отдел,
– выдать разрешение за район.
Оно не занимается индивидуальными процедурами. Все индивидуальные решения –

«внизу». Центр – только надзор, методология и регламенты.
“Внизу” проще получить точный ответ, “вверху” – формальную отписку
Чем выше орган власти, тем более формальной становится ответ.
Почему? Потому что:
– чем выше уровень, тем меньше конкретики;
– центр власти не знает деталей вашей ситуации;
– любой ответ должен быть абсолютно безопасным;
– министерство обязано отвечать строго по закону (и только так).
В итоге министерство отвечает шаблонно:
«Вопрос находится в компетенции местных органов. Обратитесь по месту жительства».
Это не потому, что министерство не хочет помогать. А потому, что оно не имеет права

вмешиваться в оперативную работу территориальных подразделений.
А вот «внизу» вы получите:
– предметный ответ,
– уточнение документов,
– конкретный список действий,
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– прямое разъяснение.
“Внизу” меньше ступеней согласования
На каждом «этаже» бюрократии есть своя цепочка согласований.
На нижнем уровне:
– исполнитель,
– начальник отдела,
– максимум – управление.
На верхнем уровне:
– регистрация обращения,
– распределение по департаментам,
– согласование с несколькими отделами,
– юридическая проверка,
– визирование руководителем,
– отправка вниз по подведомственности.
Каждый этап – это время. Чем выше вы пишете, тем длиннее цепочка. Чем длинее

цепочка, тем дольше ответ. И почти всегда – для ответа всего лишь переадресуют ваше обра-
щение вниз.

“Внизу” живые процессы, “вверху” – только документы
Местные органы решают вопросы в живом режиме, звонят друг другу, обсуждают по

внутренним каналам, уточняют информацию, выезжают на место, исправляют ошибки в базе.
У высшего уровня этих инструментов нет.
Столица не может выехать на место, проверить двор, посмотреть линию коммуникаций

или изучить дело в архиве района.
Она может лишь выписать формальное указание местным органам. Причём не в вашу

пользу, а в рамках закона.
“Внизу” есть мотивация решить, “вверху” – только обязанность ответить
Мотивы тоже важны.
Местные службы понимают, что их работа видна жителям, что жалоба может повлечь

проверку прокуратуры, также есть персональная ответственность исполнителя и любой промах
фиксируется надзором.

Поэтому локальные органы часто действительно стараются решить вопрос – чтобы не
держать его открытым.

А у центрального органа мотивации другой: дать безошибочный формальный ответ в
рамках компетенции. Не больше.

“Внизу” – это корни, без которых верх не работает
Попытка решить вопрос наверху без движений внизу – это как пытаться заставить дерево

расти за счёт кроны, а не корней.
Все процедуры происходят «внизу»: там документы принимают, проверяют, визируют,

исправляют, учитывают, заносят в базу.
Центр не делает ни одного из этих действий.
Главная мысль
В государстве работает принцип субсидиарности:
каждый уровень решает только то, что должен решать.
99% вопросов решаются:
– в районе,
– в городе,
– в территориальном подразделении,
– через конкретного исполнителя.
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Министерства и центральные органы – это надзор, правила и методология, а не выпол-
нение задач.

Поэтому иногда – и очень часто – намного проще, быстрее и правильнее обращаться
«внизу», чем подниматься вверх. Потому что именно там лежит решение.

 
Почему чиновники отказывают (и что делать в каждом случае)

 
Отказ государственного органа всегда кажется личным: «ко мне плохо относятся»,

«система настроена против», «это несправедливо». Но в 99% случаев отказ – не эмоция, не
отношение и не желание навредить.

Отказ – это результат того, как устроена бюрократическая система.
Чтобы уметь добиваться своего, нужно понимать, почему чиновник отказывает и какое

действие нужно предпринять в каждой ситуации.
Ниже – полный разбор всех реальных причин отказов и практические шаги, которые

работают в каждом случае.
«Неполный пакет документов» – самая частая причина
Это не прихоть и не вредность.
Исполнитель не имеет права принять документ, если отсутствует хотя бы один пункт из

утвержденного перечня.
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