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Аннотация. В работе на основе проведенного автором исследования 
рассматриваются особенности информирования граждан в процессе 
создания инфраструктурных объектов для минимизации коммуникаци-
онных рисков. Последние способны вызвать реализацию финансовых, 
правовых и репутационных рисков, что в конечном счете сказывается на 
инвестиционной привлекательности территории. По итогам анализа слу-
чаев недовольства жителей в Санкт-Петербурге и в Ленинградской обла-
сти в 2015–2022 гг. определены наиболее проблемные инфраструктурные 
объекты и элементы общественной риторики в отношении реализуемого 
проекта. В качестве методов исследования использовался контент-анализ 
публикаций в прессе и высказываний в социальных медиа. 

Выявлены наиболее востребованные методы гражданского давле-
ния, способы информирования общественности и их распределение по 
стадиям реализации проектов. При сопоставлении выявленных комму-
никационных практик определена роль партиципаторных механизмов, 
предполагающих эффективное взаимодействие заинтересованных сторон 
в процессе выработки решений по развитию городской территории. В ка-
честве перспективного подхода к инициированию проектов по развитию 
городской инфраструктуры определен метод общественного планирова-
ния, обеспечивающего гармонизацию целей власти, бизнеса и населения 
в режиме кооперации и взаимовыгодного партнерства.
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Abstract. The paper considers the features of informing citizens in the pro-
cess of creating infrastructure facilities to minimize communication risks. The 
latter can cause the realization of financial, legal and reputational risks, what 
ultimately affects the investment attractiveness of the territory. 

The results of analyzing the dissatisfaction cases among residents in St. Pe-
tersburg and in the Leningrad Region in 2015–2022, made it possible identify 
the most problematic infrastructure facilities and elements of public rhetoric 
regarding the project being implemented. Content analysis of publications in 
the press and statements in social media was used as research method. 

The most popular methods of civil pressure, ways of informing the public 
and their distribution by stages of project implementation are found out. When 
comparing the identified communication practices, the role of participatory 
mechanisms involving effective interaction of stakeholders in the decision-
making process for the development of urban areas is defined. A  promising 
approach to initiating projects for the development of urban infrastructure is 
the method of public planning. It ensures the harmonization of the goals for the 
government, business and population in the mode of cooperation and mutually 
beneficial partnership

Keywords: urban environment, infrastructure projects, civic engagement, 
urban development, project management, participatory design

For citation: Afanasiev, K.S. (2024), “Participatory mechanisms for man-
aging communication risks in urban infrastructure projects”, Science and 
Art of Management / Bulletin of the Institute of Economics, Management and 
Law of the Russian State University for the Humanities, no. 1, pp. 23–37, DOI: 
10.28995/2782-2222-2024-1-23-37

Введение

Развитие современных городов сложно представить без из-
менения, модернизации или создания новых элементов инфра-
структуры, к которым относятся как относительно незаметные 
объекты (коммунальные и энергетические сети), так и достаточно 
радикально меняющие городскую среду (объекты капитального 
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строительства). Реализация проектов в последнем случае связана 
с возникновением целого комплекса взаимосвязанных рисков 
(правовых, финансовых, репутационных), ключевым среди ко-
торых являются риски коммуникационные, то есть связанные с 
взаимодействием в различных режимах с основными группами 
интересов: инвесторов, регулирующих органов, представителей 
локального бизнеса, наиболее активных граждан. Последние, 
ввиду реконфигурации параметров влияния в системе публичной 
политики в результате внедрения системы «Инцидент-менедж- 
мент», выступают в качестве главного источника поводов для 
оперативного реагирования на возникающее или потенциальное 
недовольство принимаемыми властью решениями и способны 
приостановить их реализацию.

Таким образом, от успешности управления коммуникацион-
ными рисками зависят результаты реализации мероприятий по 
развитию городской территории как в настоящем, так и в будущем. 
Особенно остро проблема создания новых объектов стоит в усло-
виях сложившейся городской застройки с высокой плотностью 
населения, что обеспечивает высокий уровень вовлеченности на-
селения в процессы принятия градостроительных решений. При 
этом в наибольшей степени упомянутые риски актуальны для 
проектов государственно-частного партнерства ввиду особенно-
стей финансирования (особенно на основе частной инициативы) и 
высокой социальной значимости создаваемых или реконструируе-
мых объектов.

Одним из распространенных в настоящий момент методов 
предотвращения недовольства граждан являются практики 
вовлечения и соучастия (партиципации), основанные на пред-
варительном согласовании ключевых параметров реализации ин-
фраструктурного проекта и демонстрации базового одобрения со 
стороны населения принимаемых властью решений. В связи с этим 
возникает вопрос о том, почему, несмотря на широкое распростра-
нение делиберативных практик, в отношении отдельных объектов 
возникает широкое общественное недовольство, сопровождающе-
еся рядом обвинений, формирующих актуальную повестку дня и 
в перспективе снижающих инвестиционную привлекательность 
городской территории.

В настоящей работе представлены предварительные результа-
ты исследования городского гражданского активизма на основе 
анализа кейсов из зарубежной и отечественной практики разре-
шения городских конфликтов, дополненного данными контент- 
анализа публикаций в СМИ и с социальных медиа, а также 
результатами анкетирования (120  анкет) участников наиболее 
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резонансных эпизодов протестов граждан против преобразования 
городской территории в Санкт-Петербурге и в Ленинградской 
области в 2015–2022 гг.

Базовые теоретические подходы

В качестве концептуальной рамки исследования рассматрива-
лась совокупность подходов к анализу причин активизации граждан 
в отношении реконструкции старых и создания новых инфра-
структурных объектов. В частности, следует отметить подход Анри 
Лефевра в одноименной книге «Право на город» и получивший раз-
витие у Дэвида Харви в части реализации общественных интересов 
в отношении объектов городского имущества [Харви 2018]. Помимо 
этого, стоит отметить традицию адвокативного или общественного 
планирования [Акимов 2015; Wates 2014; Gallent, Robinson 2013; 
Localism 2017], дополненную критикой системы принятия решений 
в сфере градостроительного проектирования без учета мнения жи-
телей [Angotti 2008]. В целом традиция осмысления возрастающей 
роли граждан в системе управления городом в предельно четком 
виде артикулирована в рамках дискуссии о преобразовании районов 
исторической застройки  – как жилой, так и промышленной  – под 
новый режим использования зданий и земли: в основном для разви-
тия высокотехнологичного сектора, креативных индустрий и жилой 
недвижимости высокого ценового сегмента. В общем виде этот про-
цесс получил название «джентрификация» и породил дискуссии о 
балансе старого и нового, соотношении интересов жителей, локаль-
ного бизнеса и крупных девелоперов и коммерческих резидентов 
[Афанасьев 2014; Зукин 2023; Helms 2003; Niedt 2006; Weber 2002]. 
В  отношении российской практики заслуживает внимания реали-
зация подходов с позиции баланса интересов, способов репрезен-
тации и отстаивания власти [Ледяев 2012], а также с точки зрения 
технологии разрешения и правового урегулирования возникающих 
городских конфликтов [Медведев 2017; Аргенбрайт 2021]. Также 
стоит упомянуть и методологию соучаствующего проектирования, 
являющуюся неотъемлемой частью согласования с будущими поль-
зователями параметров новых общественных пространств [Санофф 
2015] и которая вывела вопрос участия граждан в системе принятия 
решений по развитию городской среды из области пожеланий в зону 
императивных установок, пусть и с противоречивыми результатами 
[Афанасьев, Степанова 2021].

Таким образом, к настоящему времени сложилась достаточно 
богатая традиция осмысления теории и практики низовой граж-
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данской активности в отношении планируемых или уже реализу-
емых инфраструктурных проектов на территории современного 
города, что позволяет использовать концепции и подходы из 
смежных областей: социологии, права и политического анализа, 
что в конечном счете позволяет выявить оптимальный сценарий 
управления рисками в рамках городского развития и управления.

Коммуникационные риски как слабое место 
городских инфраструктурных проектов

Согласно исследованию Стратегической группы «Гиперион», 
проведенному в 2019 г.1, в условиях развития информационно-ком-
муникационных технологий и постепенного выравнивания асим-
метрии осведомленности между властью, бизнесом и населением 
именно коммуникационные риски становятся критическим пунк-
том в успешной реализации важных для города инфраструктурных 
проектов, позволяющих сформировать стратегические ориентиры 
для инвесторов, создать рабочие места и новые возможности для 
жителей, а также обеспечить постоянные налоговые и неналоговые 
доходы для городского бюджета, повышая тем самым устойчивость 
социально-экономического развития территории в целом.

Традиционно к рискам инфраструктурных проектов относят 
риски правовые, связанные с возможным изменением нормативно- 
правовой базы, требований контрольно-надзорных органов и 
неурегулированных споров в отношении земельных участков; 
финансовые, обусловленные параметрами возврата инвестиций и 
нагрузкой на бюджет при эксплуатации объекта; репутационные, 
вызванные возможным влиянием успеха или неудачи проекта, или 
трудностей, связанных с его реализацией, на имидж как органов 
власти, так и связанных с проектом инвесторов и финансовых 
институтов [Соколов, Маслова 2013]. Тем не менее, как было от-
мечено выше, именно проблемы, связанные с информированием 
заинтересованных сторон, и прежде всего населения, а также с 
формированием позитивного восприятия перспективного инфра-
структурного проекта, способны актуализировать и остальные 
риски, усилив их значимость.

В значительной степени коммуникационные риски реализуют-
ся в виде обвинений по отношению к органам власти и инвестору 

1	Информационно-коммуникационные риски  – слепая зона инфра-
структурных проектов: Аналитическое исследование. Vol. 1. М.: Стратеги-
ческая группа «Гиперион», 2019. 54 с.
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по поводу реализуемого проекта. По итогам анализа 38 случаев ре-
конструкции или строительства (или подготовки к строительству) 
объектов, вызвавших на разных этапах реализации возмущение и 
недовольство жителей на территории Санкт-Петербурга и Ленин-
градской области, были определены наиболее проблемные проекты.

1.	Строительство дорог и развязок, в том числе платных, а 
также других объектов транспортной инфраструктуры: вокзалов, 
автовокзалов и аэропортов.

2.	Организация промышленных объектов, представляющих 
потенциальную угрозу экологическому равновесию и здоровью 
жителей.

3.	Элементы коммунальной инфраструктуры, особенно в сфере 
переработки твердых коммунальных отходов.

4.	Реконструкция исторических зданий (районов) с риском 
утраты ими привычного облика и традиционных, привычных 
функций.

5.	Застройка объектами культурно-досуговой и торгово-раз-
влекательной направленности лесов, парков и зон отдыха горожан, 
препятствующая реализации сценариев активности в привычном и 
комфортном окружении на основе предшествующего опыта.

Указанные объекты, затрагивая интересы большого количества 
заинтересованных лиц, способны вызвать как обоснованные и воз-
никшие в результате низовых инициатив протесты и недовольство, 
так и сгенерированные в результате недобросовестной деловой и 
политической конкуренции на основе недостатка информации. 
В большинстве случаев своевременные коммуникационные усилия 
позволяют купировать недовольство жителей по поводу возводи-
мых или реконструируемых объектов, в том числе в  проактивном 
режиме, однако в отдельных кейсах противостояние с населением 
препятствует полноценному достижению запланированных целей и 
показателей, способствуя удорожанию и увеличению сроков работ 
по проекту. В  наиболее экстремальных случаях происходит при-
остановка или отмена проектов на основе пункта в инвестиционном 
соглашении или в государственном контракте об особых обстоятель-
ствах или форс-мажоре (обстоятельствах непреодолимой силы).

В значительной степени условия и предпосылки возникнове-
ния подобных ситуаций в конкретном городе сводятся к следую-
щим факторам:

1)	 достаточный уровень развития местных сообществ (включая 
соседское взаимодействие) и наличие большого количества 
«слабых связей», обеспечивающих воспроизводство соци-
ального капитала и передачу опыта позитивного взаимодей-
ствия между жителями;
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2)	 наличие успешного опыта решения общих проблем в про-
шлом с помощью как традиционных, так и современных 
инструментов гражданского давления, обусловленных раз-
витием социальных медиа;

3)	 участие в проектах, предполагающих активное общение в 
рамках проектных команд для выработки оптимального 
решения, способствующее развитию коллаборативных 
способностей у граждан. К таким формам взаимодействия 
можно отнести сессии соучаствующего проектирования, 
архитектурные хакатоны и обучение в рамках проектов 
инициативного бюджетирования.

Исходя из этого, в качестве причин недовольства могут высту-
пать следующие элементы.

А.	 Обвинения в разрушении традиций, сложившегося порядка 
вещей и привычного образа жизни, в необратимой утере памятников 
истории и культуры (использовались в отношении 18 объектов).

Б.	 Обвинения в коррупции или сговоре с инвестором на фоне 
недостаточного информирования заинтересованных лиц о пара-
метрах проекта, в частности  – об условиях возврата инвестиций 
или полной стоимости объекта. Помимо этого, возможны и об-
винения в неблагонадежности из-за связанных с инвестором или 
подрядчиком аффилированных недобросовестных компаниях. 
Подобные обвинения прозвучали в отношении 16 из 38 анализиру-
емых объектов.

В.	 Обвинения в стремлении к внедрению рыночных меха-
низмов в сферу общественных интересов: например, введение 
платы за пользование объектом после реконструкции, ограниче-
ние доступа для обычных граждан (использовались в отношении 
12 объектов).

Г.	 Обвинения в отсутствии или имитации общественного обсу-
ждения проекта, в скрытном характере переговоров и непрозрачных 
показателях потенциального воздействия объекта на социальную 
сферу или благополучие граждан (использовались в отношении 
9 объектов).

Д.	 Обвинения в потенциальном вреде возводимого объекта для 
экологической обстановки или здоровья населения в части выруб-
ки зеленых насаждений, загрязнения воды, воздуха, почвы, а также 
шумового или электромагнитного воздействия (использовались в 
отношении семи объектов).

Указанные группы обвинений в целом исчерпывают значимые 
коммуникационные риски в процессе реализации инфраструктур-
ных проектов на территории Санкт-Петербурга и Ленинградской 
области, что позволяет выявить как методы воздействия на власть, 
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использованные активными гражданами, так и ответные меры 
информирующего и модерирующего характера, применяемые 
представителями власти совместно с инвесторами и другими заин-
тересованными в успешной реализации проекта сторонами.

Анализ практических подходов
к управлению коммуникационными рисками
с использованием механизмов соучастия

Феномен недовольства любыми изменениями, инициируемы-
ми властью и инвесторами в пределах городской территории, не 
является типичным только для российской практики. В исследо-
ваниях, посвященных реализации крупных инфраструктурных 
проектов, получили распространение две аббревиатуры, фикси-
рующие подобное недовольство. Речь идет о NIMBY (Not in my 
backyard  – «не на моем дворе») и LULU (Locally unwanted land 
uses – «нежелательный для данной территории способ землеполь-
зования»). Подобные настроения получили как в целом положи-
тельную оценку в качестве проявления гражданской позиции [Грац 
2008], так и критическое восприятие эгоистической по своей сути 
реакции [Вучик 2011]. Иначе говоря, зачастую жители недоволь-
ны не самим объектом как таковым, а местом его размещения. То 
есть в данной ситуации фиксируется готовность к использованию 
позитивных внешних эффектов реализации инфраструктурного 
проекта при нежелании нести возможные или предполагаемые из-
держки. В этом случае ключевой задачей по минимизации комму-
никационных рисков будет являться в глазах общественности мак-
симизация первых и минимизация вторых. Исключение, впрочем, 
составляет область культурного наследия, почти не подверженная 
использованию инструментов моральной экономики и этического 
торга, что и демонстрировали с конца 1980-х гг. ленинградские и 
петербургские градозащитники.

Рассмотрим инструменты, используемые на разных стадиях 
реализации инфраструктурных проектов активными гражданами, 
безотносительно того, кто является инициатором или вдохно-
вителем данных действий. В  табл.  1 представлены данные обоб-
щенного анализа на основе контент-анализа материалов в СМИ 
(228  публикаций) и в социальных медиа по поводу реализации 
38  проектов. В  скобках указана частота применения конкретного 
инструмента на каждом этапе.
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Таблица 1

Инструменты гражданского давления, 
используемые в процессе реализации

инфраструктурных проектов

№
этапа

Стадия реализации 
инфраструктурного проекта

Инструменты 
гражданского давления

I Подготовительная стадия: 
предварительное согласование 
параметров проекта, поиск 
инвесторов или дополнитель-
ного финансирования

Сбор подписей против реализации
проекта (32)
Организация голосования
в социальных сетях (34)
Митинги и одиночные пикеты (12)
Издание листовок и их размещение
в публичных местах (28)
Альтернативные публичные
слушания (6)

II Конкурсная стадия: разработка 
проектной документации,
проведение конкурсных про-
цедур или отбора, заключение 
контракта или соглашения

Обращения в органы власти (32)
Сходы граждан (17)

III Стадия строительства объекта: 
подготовка площадки, орга-
низация строительных работ, 
использование временных 
маршрутов, схем размещения 
и использования расположен-
ных рядом объектов

Организация голосования
в социальных сетях (36)
Обращения в органы власти (29)
Митинги и одиночные пикеты (15)
Гуляния, народные праздники,
чаепития (15)
Соучаствующие сессии,
организованные жителями (12)

IV Стадия эксплуатации объекта: 
обеспечение функционирова-
ния, обслуживание, взаимо-
действие с социальной средой 
и контролирующими органами

Гражданский бойкот или заявления
о нем (11)

Источник: составлено автором.

Становится очевидным, что наибольший всплеск активности 
граждан наблюдается на стадии инициирования проекта (в  слу-
чае, если информация стала своевременно доступна) и на стадии 
строительства, когда дискомфорт для местных жителей ощутим в 
наибольшей степени.
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Анализируя действия власти, инвесторов и подрядчиков в ча-
сти минимизации информационных рисков, в табл. 2 представлены 
наиболее часто используемые инструменты информирования с 
учетом уровней гражданского участия по классификации Шерри 
Арнштейн [Арнштейн 2012] в зависимости от стадии реализации 
проекта с учетом данных анкетирования участников акций проте-
ста, участвовавших в форматах, организованных другой стороной и 
определявших параметры влияния на принимаемые решения.

Предварительный анализ совместной информационной актив-
ности органов власти и инвестора демонстрирует, с одной стороны, 
преобладание мероприятий и действий на уровне информирования, 
то есть донесения в неизменном виде социально значимой инфор-
мации, а с другой – уход в имитационные форматы (манипулиро-
вание и психотерапия) традиционных коммуникационных практик. 
При этом соучаствующие сессии, реализующие делиберативные 
подходы, в изначальном и неискаженном виде используются в 
менее четверти проектов, вызвавших общественное недовольство. 
Также следует отметить частичную синхронизацию в используе-
мых инструментах по стадиям реализации проектов и стремление 
перехватить информационную повестку, сформировав ее в нужной 
тональности. При этом за рамками анализа остались форматы 
онлайн-делиберации [Davies, Chandler 2013] как с одной, так и с 
другой стороны, ставшие востребованными во время пандемии 
ввиду невозможности эффективного взаимодействия офлайн.

Заключение

Подводя предварительные итоги проведенного исследования, 
следует отметить, что в условиях развития цифровой экономики и 
информационного общества, а также распространения проактив-
ных сценариев решения возникающих социальных проблем именно 
коммуникационные риски важных для развития города инфра-
структурных проектов становятся важным элементом управления 
взаимодействием с заинтересованными сторонами по аналогии с 
проектами с высокой долей клиентского взаимодействия [Рамен-
ская, Галимзянов 2022]. Помимо этого, актуальным становится ме-
ханизм предупреждения реализации коммуникационными рисками 
через формирование актуальной для конкретной территории по-
вестки (agenda setting) посредством артикулирования имеющихся 
проблем через выявление инфраструктурных разрывов [Mortensen 
2010]. Не упомянутой в тексте, но присутствующей в публичном 
пространстве претензией к инфраструктурным проектам является 
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указание на необходимость создания не предлагаемого, а альтер-
нативного объекта («поликлиника вместо торгового центра»), что 
частично преодолевается с помощью подхода, который по аналогии 
с гринвошингом (geenwahing  – «зеленый камуфляж», мимикрия 
компании под экологичную за счет внешних атрибутов) можно 
назвать «социальным камуфляжем» (social washing). В этом случае 
незначительная часть функций возводимых объектов маркируется 
как социально значимая и востребованная местным сообществом 
(аквапарк в составе торгово-развлекательного центра, молодежный 
культурно- досуговый центр в составе закрытого загородного клуба, 
помещения соседского центра в составе жилого комплекса).

Все вышеперечисленное демонстрирует, что в настоящее время 
невостребованным остается потенциал гражданского планирования 
и инициирования общественных инициатив проектов по развитию 
территорий, предполагающих большее соответствие реконструируе-
мых или вновь возводимых объектов потребностям граждан, являю-
щихся одновременно их пользователями, а не логике рынка. Данная 
тенденция встраивается в логику внедрения стандартов клиентоцен-
тричности в систему принятия решений органами государственного 
и муниципального управления.
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