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Цель. Обоснование актуальности, направлений и механизмов интеграции принципов досудебного разреше-
ния конфликтов (медиации) в систему корпоративного управления российских компаний.

Методы. Исследование базируется на анализе литературных источников по соответствующей тематике; дан-
ных пилотного социологического исследования (опроса) и тестирования руководителей российский компаний; 
на эмпирическом опыте деятельности авторов статьи в сфере корпоративного управления и интеграции медиа-
ции в социально значимые отрасли.

Результаты и практическая значимость. Выявлена потребность коллегиальных органов управления рос-
сийских компаний в инновационных механизмах профилактики и разрешения споров (конфликтов); спрос членов 
коллегиальных органов на приобретение компетенций в области разрешения конфликтов (медиации). Разработаны 
концептуальные ориентиры для формирования соответствующих образовательных программ по обучению меди-
ации с учетом специфики системы корпоративного управления. Обоснованы направления и механизмы интегра-
ции медиации в систему корпоративного управления российских компаний, включая предложения по внесению 
соответствующих регламентирующих положений во внутрикорпоративные нормативные документы.

Научная новизна. Впервые сформулированы детализированные предложения по созданию системы профи-
лактики и разрешения конфликтов внутри коллегиальных органов управления на основе принципов медиации 
с обоснованием соответствующих образовательных программ и предложений по внесению изменений во внутри-
корпоративные нормативные документы.

Ключевые слова: система корпоративного управления, коллегиальные органы управления, споры, конфликты, 
медиация.
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Purpose. Justification of the relevance, directions and mechanisms for integrating the principles of pre-trial conflict 
resolution (mediation) into the corporate governance system of Russian companies.

Methods. The study is based on the analysis of literary sources on relevant topics; data from a pilot sociological sur-
vey (survey) and testing of managers of Russian companies; on the empirical experience of the authors of the article in 
the field of corporate governance and the integration of mediation into socially significant sectors.

Results and practical significance. The need of collegial governing bodies of Russian companies for innovative 
mechanisms for the prevention and resolution of disputes (conflicts) has been identified; the demand of members of col-
legial bodies for the acquisition of competences in the field of conflict resolution (mediation). Conceptual guidelines have 
been developed for the formation of appropriate educational programs on mediation training, taking into account the spe-
cifics of the corporate management system. The directions and mechanisms for the integration of mediation into the cor-
porate governance system of Russian companies, including proposals for the introduction of relevant regulatory provi-
sions in corporate regulations, are substantiated.

Scientific novelty. For the first time, detailed proposals were formulated for creating a system for preventing and 
resolving conflicts within collegial governing bodies based on the principles of mediation with the rationale for relevant 
educational programs and proposals for introducing changes to internal corporate regulatory documents.

Key words: corporate governance system, collegiate management bodies, disputes, conflicts, mediation.

Современные корпорации являются неотъемлемой 
частью общества и стабильность их функционирования 
во многом выступает гарантом общественного благопо-
лучия. При этом достижение эффективности деятель-
ности компаний обеспечивается путем консолидации 
опыта и усилий высших руководителей, объединяемых 
в органах корпоративного управления, ответственных 
за «определение стратегических целей деятельности», 
«создание стимулов трудовой деятельности, дости-
жение балансов интересов участников, обеспечение 
соблюдение законодательства» [1, С. 2]. В тоже время 
проблема повышения эффективности работы членов 
органов управления компанией в наше время стала 
одной из центральных тем в экономической и управ-
ленческой литературе [2, С. 3]. В условиях традицион-
ных для бизнеса рисков – экономических, социальных, 
экологических, технологических, региональных и меж-
дународных – принятие совместных решений группой 
лидеров зачастую сопряжено с противоречием во мне-
ниях и позициях. В свою очередь, разногласия затруд-
няют и часто тормозят работу коллегиальных органов, 
а также негативно отражаются на бизнесе, особенно 
в периоды глобальных кризисов, когда важно выбрать 
наилучший посткризисный путь развития компании. 
Как известно, конфликты топ-менеджеров часто про-
ходят с предъявлением личных обвинений, а судебные 
споры в корпорациях – со значительными судебными 
издержками, снижением производительности и инве-
стиционной привлекательности бизнеса. Именно по-
этому своевременное разрешение разногласий, ведущих 
к серьезным спорам, является неотъемлемой частью 
управленческой деятельности современной компании.

Особенности формирования и разрешения корпо-
ративных конфликтов уже давно вызывают интерес 
экспертного сообщества во всем мире. В России видам 

и формам корпоративных конфликтов в отечествен-
ных компаниях посвящены работы И. В. Березинца 
[3], Д. Л. Давыденко [4], А. Ю. Жданова [5], Е. А. Ива-
новой [6], В. А. Лаптева [7, 8], Л. Н. Левановой [9], 
М. А. Мазо [10], С. Д. Могилевского [11], О. В. Оси-
пенко [12, 13], Т. Н. Персиковой [14], Д. И. Степанова 
[15] и А. Е. Шаститко [16].

Однако, как выделил в своей работе В. А. Лап-
тев, в условиях недостаточной систематизации самих 
конфликтов корпоративного управления «юридиче-
ская практика, так или иначе, вынуждает использо-
вать, а также постоянно придумывать новые способы 
защиты корпоративных прав собственника бизнеса 
либо органов управления организации от корпоратив-
ных конфликтов» [17, с. 270]. Важно ли действительно 
понимать причину происхождения конфликта, чтобы 
решить: какой механизм разрешения корпоратив-
ного конфликта наиболее действенный в определен-
ной ситуации? Ответить на это вопрос можно цитатой 
Ц. А. Шамликашвили, что «корпоративное управле-
ние – это заведомо конфликтная среда, сотканная из 
разногласий, противоречий, конфликтов интересов, 
и здесь особенно важно уметь работать в потенциально 
конфликтных ситуациях, а так же уметь урегулировать 
споры и предотвращать их» [18, С. 25].

Существующими на настоящий момент механиз-
мами предупреждения конфликтов в корпоративном 
управлении являются: воздержание при голосовании 
при заинтересованности в сделке; определение суще-
ственных вопросов и контроль принятия по ним реше-
ний через консолидированное или дифференцированное 
голосование; своевременные заявления руководителей 
о наличии корпоративного интереса и, конечно, разум-
ность и добросовестность руководителей при рассмо-
трении вопросов и принятия по ним решений.
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В случае если корпоративный конфликт все же 
возник, казалось бы, такой механизм как переговоры 
был бы более выигрышным для компаний с точки зре-
ния конфиденциальности и сохранения деловой репу-
тации, однако, чаще всего в подобных ситуациях все 
еще используется судебная защита. При разрешении 
споров в судах аргументы адвокатов конфликтую-
щих сторон, заявляющих свои позиции на основе пра-
воприменения, зачастую лишают своих доверителей 
важной среды сотрудничества, что приводит к тому, 
что участники спора начинают опираться в большей 
степени на юристов и их позиции, чем на здравый 
смысл и партнерские доверительные отношения, важ-
ные для бизнеса. Можно сказать, что с учетом законо-
дательного соблюдения норм права исключается сама 
идеология сотрудничества и доверия для решения кор-
поративного спора или урегулирования корпоратив-
ного конфликта.

Несмотря на то, что конфликтная среда в орга-
нах управления отнимает много ценного бизнес-вре-
мени и усилий руководителей, необходимо отметить, 
что и отсутствие напряжения в коллегиальных орга-
нах компании при принятии решений также стоит оце-
нивать как нежелательное явление. Функциональное 
и психоэмоциональное напряжение в группе может 
рассматриваться не как негативный фактор, требую-
щий предупреждения, а как признак улучшения груп-
пового сотрудничества. В таких случаях «конфликт 
может иметь не только негативный – разрушительный, 
но также и позитивный – созидательный эффект (когда 
после урегулирования конфликта возможно продолже-
ние деятельности, как правило, на качественно ином 
уровне, с учетом сложившегося опыта совместного 
преодоления сложной ситуации, когда усилия были 
направлены не на борьбу друг с другом, а на поиск 
взаимоудовлетворяющего решения по преодолению 
общей проблемы)» [18, С. 25].

Необходимо отметить, что повышенная конфлик-
тогенность и необходимость совместного поиска реше-
ний в системе корпоративного управления диктует 
необходимость внедрения инновационных механиз-
мов управления конфликтами, базирующихся на вза-
имодействии и согласовании позиций руководителей 
в управлении бизнесом на основе общности интересов.

Таковой «стратагемой корпоративного взаимодей-
ствия», основанной на сотрудничестве, и выводящей 
реалии бизнеса, нужды сторон и экспертные мнения на 
передний план, где понимание общности задач, целей 
и интересов начинает доминировать над властью юри-
стов в оговоренном законом формате, является проце-
дура медиации, как способ урегулирования конфлик-
тов и разрешения споров при содействии медиатора 
(независимого посредника) на основе добровольного 
согласия сторон в целях достижения ими взаимоприем-

лемого решения. Учитывая специфику данной проце-
дуры, в системе корпоративного управления она высту-
пает одновременно как процессуальным механизмом 
урегулирования конфликта, так и технологией модера-
ции переговоров между его сторонами.

Необходимо признать, что сама идея внедрения 
медиации в систему корпоративного управления не 
является новацией. Еще до вступления в силу Закона 
Российской Федерации «Об альтернативной проце-
дуре урегулирования споров с участием посредника 
(процедуре медиации)» от 27.07.2010 № 193-ФЗ [19], 
в 2006 году М. В. Гвоздарева рассматривала в рам-
ках своего диссертационного исследования посред-
ничество в разрешении корпоративных конфликтов, 
в том числе и конфликтов в органах управления [20]. 
Позже, в 2012 году, Е. А. Иванова исследовала приме-
нение посредничества в корпоративном управлении 
промышленностью России [6]. Анализ лучших прак-
тик урегулирования корпоративных конфликтов в рос-
сийских компаниях представлен в работе В. С. Диденко 
[21]. Необходимость обучения медиации менеджеров, 
теоретические и практические проблемы использо-
вания медиации в корпоративных конфликтах рас-
сматривались А. В. Азарновой [22], Л. Ю. Акимо-
вым [23], Т. Ю. Базаровым [24], Н. И. Гайденко-Шер 
[25], Д. Л. Давыденко [4], Е. А. Добролюбовой [26], 
В. И. Коротенко [27], С. А. Погребской [28], Ц. А. Шам-
ликашвили [18, 29–30].

Между тем, как показывает авторский эмпири-
ческий опыт, в настоящий момент редкая россий-
ская корпорация готова доверить разрешение спора 
третьему нейтральному лицу (медиатору), но каждая 
готова решить спор при помощи третьего властного 
лица (судьи). Данный факт свидетельствует о необхо-
димости системной работы по популяризации медиа-
ции в корпорациях прежде всего среди топ-менеджеров 
и формированию культуры комплексной интеграции 
медиации в работе российских компаний.

Все вышеперечисленное явилось предпосылкой 
для исследования медиации как способа разрешения 
конфликтов в корпоративном управлении в Российской 
Федерации, обосновывающего необходимость и целе-
сообразность внедрения медиации в данную професси-
ональную среду. Задачами исследования стали: оценка 
роли конфликтов в системе корпоративного управле-
ния и отношения к медиации как возможному способу 
их разрешения членами коллегиальных органов управ-
ления ряда крупных российских компаний; выявление 
стратегий поведения в конфликтах членов органов кор-
поративного управления, как критерия, обосновываю-
щего возможность применения эффективных иннова-
ционных способов разрешения споров; обоснование 
направлений интеграции медиации в систему управле-
ния российских компаний.
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В рамках указанного исследования в 2017 году был 
проведен пилотный социологический опрос руководи-
телей, членов советов директоров, правлений (дирек-
ций, директората), акционеров/участников и корпора-
тивных секретарей семи крупных российских компаний 
с использованием специально разработанной анкеты, 
предполагавшей как открытые, так и закрытые вопросы. 
В опросе участвовали 35 респондентов, среди которых 
женщины составили 43 %, мужчины – 57 %; лица в воз-
расте от 30 до 40 лет – 38 %; от 40 до 50 – 26 %; от 50 до 
77 лет – 25 %. Большинство (60 %) участников опроса 
имели опыт работы в органах управления более 5 лет, 
что свидетельствует об их достаточном опыте для того, 
чтобы выносить обоснованные суждения по тематике 
опроса. Причиной небольшого объема выборки яви-
лась специфика предмета исследования, обусловлен-
ная информационной закрытостью отечественных ком-
паний и, зачастую, отказом топ-менеджеров говорить 
о столь специфической проблематике как конфликты 
в коллегиальных органах управления.

В ходе исследования было определено, что 80 % 
опрошенных имели опыт наблюдения или участия 
в конфликте коллегиальных органов управления; 60 % 
респондентов сообщили о том, что такие конфликты 
удается урегулировать крайне редко; 13 % участников 
опроса имели опыт участия в конфликтах в системе 
корпоративного управления, которые удавалось разре-
шить конструктивно

По мнению респондентов, причинами возникно-
вения конфликтов в органах управления корпорации 
чаще всего являются: финансовые, структурные или 
процедурные вопросы управления корпорацией (47 %); 
вопросы оценки рисков и формирования стратегии 
компании (33 %); общие вопросы стратегии ведения 
бизнеса (27 %); различия в оценке результатов прове-
рок (10 %); вопросы состава органов управления и выс-
шего руководства (7 %).

Более 84 % участников опроса отметили, что кон-
фликты в органах управления, безусловно, увеличи-
вают продолжительность заседания коллегиального 
органа, негативно влияют на бизнес компании (80 %); 
негативно влияют на репутацию компании (63 %). 
Около 50 % респондентов констатировали влияние 
конфликтов на свою профессиональную деятельность 
в компании. О наличии стратегии «не замечать кон-
фликты» сообщили 30 % опрошенных.

Респонденты выделили три основные группы 
разногласий, возникающих в системе корпоратив-
ного управления, среди которых, по их мнению, наи-
более распространены: конфликты между членами 
одного органа управления (53 %); конфликты между 
членами различных органов управления (межгруппо-
вые конфликты) (37 %); конфликты между руководи-
телем и членом органа управления (13 %). В каждой 

из обозначенных групп респондентами были выде-
лены наиболее частые причины, приводящие к кон-
фликтам. В частности, в качестве основных причин 
конфликтов внутри органа управления респондентами 
были названы: «отсутствие взаимопонимания по про-
фессиональным вопросам, расхождение взглядов на 
ведение бизнеса» (40 %); «межличностные отношения 
членов органа управления между собой» (23 %). Наи-
более частыми причинами межгрупповых конфликтов, 
по мнению опрошенных, явились «отсутствие взаимо-
действия» (40 %); «расхождение взглядов на ведение 
бизнеса» (40 %), а также «нарушение процедурных 
вопросов» (27 %). В качестве причин конфликтов, воз-
никающих между руководителем и членами органов 
управления, были указаны «неподготовленность члена 
органа управления» (30 %); «негативное отношение 
одного из членов органа управления к теме заседания 
или к руководителю коллегиального органа» (23 %).

Исследование показало, что в случае, если кон-
фликт в ходе работы коллегиального органа уже про-
изошел, 60 % респондентов пытаются прийти к согла-
сию совместно с другими его участниками, опираясь 
на свой имеющийся опыт поведения в конфликтной 
ситуации. При этом, в качестве наиболее важных лич-
ностных качеств, способствующих эффективному вза-
имодействию, были названы: наличие «профессиона-
лизма в своей области» (57 %); «авторитета» (43 %); 
«справедливости» (10 %); «отсутствие личных инте-
ресов» (10 %). Респонденты отметили, что наиболее 
конфликтными чаще всего являются: «импульсивные 
и эмоциональные люди» (60 %); «менее профессио-
нальные люди» (27 %); «люди с высоким должност-
ным статусом» (17 %).

В качестве наиболее приемлемых методов разре-
шения конфликтов в коллегиальных органах опрошен-
ные руководители назвали: «совместный поиск реше-
ния (внутренние переговоры)» (73 %); «привлечение 
третьей нейтральной стороны» (20 %); «использование 
своих властных полномочий для принуждения других» 
(17 %); «уклонение от конфликта и/или ожидание, пока 
он сам пройдет» (7 %); «обращение к внешнему пере-
говорщику для разрешения конфликтной ситуации» 
(3 %). На вопрос о готовности доверить разрешение 
случившегося конфликта независимому нейтральному 
человеку – медиатору – 43 % опрошенных затрудни-
лись дать ответ. В то же время в обращении к медиа-
тору видят перспективу 33 % респондентов.

В ходе опроса респонденты признались в нехватке 
знаний и практики работы с конфликтом (40 %); уме-
ния вести переговоры в спорной ситуации (40 %); зна-
ний о личностных и индивидуальных качествах сторон 
конфликта (23 %).

При оценке потребности в получении знаний 
о принципах разрешения конфликтов 44 % опрошен-
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ных изъявили желание приобрести навыки медиации 
для использования их в своей профессиональной дея-
тельности в качестве членов коллегиальных органов 
управления. Около 40 % респондентов пожелали обре-
сти навыки ведения переговоров во время возникшего 
конфликта; более 27 % – навыки взаимодействия с эмо-
циональными личностями; 7 % – усилить свои зна-
ния в области разрешения конфликтов при наличии 
межкультурных барьеров. Свои потребности участ-
ники опроса прокомментировали следующим образом: 
«…Иногда людям просто не хватает времени в обычном 
графике, чтобы сосредоточиться на какой-то тематике, 
а тренинг по медиации – это возможность»; «…хотелось 
бы узнать как бывает и как можно; предложить спец-
ифичные знания о приёмах, подходах и правилах, как 
следует, рекомендуется, целесообразно делать и гово-
рить, а что часто даже важнее, как НЕ следует…; «…
людям не хватает правды, руководитель пришёл на тре-
нинг и у него много сомнений и вопросов, и он практик, 
а тут выступает (так бывает) экс-практик или вообще 
теоретик, или консультант (которые как известно, ни за 
что никогда не отвечают, а только дают советы и кон-
сультации»; «…даже если мы уже опытные руково-
дители, и не первый раз постигаем тернии знаний по 
корпоративным конфликтам, всё равно хочется понять 
«систему»; «….Подавляющее большинство гуру ме-
неджмента, подавая слушателям какое-нибудь сокро-
венное знание о том, как надо и как не надо, ведут 
себя как классический «salesman» – продают и навя-
зывают соответствующий предмет тренинга, лекции, 
мастер-класса, даже целой теории – почти как исклю-
чительный, незаменимый, уникальный, единственный 
и т.п. Когда продавец навязывает тебе товар как иде-
альный, возникает естественное отторжение, сомнение 
и недоверие. Когда тебе предлагают реальный инстру-
мент, и посвящают во все нюансы – как им пользо-
ваться, где неприменим, где не поможет – это распола-
гает и к автору, и к его товару…»; «….лучше, понимая 
реальную объективную картину, совместно с автором 
и другими слушателями поработать над тем, как с этим 
быть и жить, чем с упоением погружаться в какое-то 
знание или навык, как в панацею, в реалиях не являю-
щуюся реалистичной»; «…хочется больше следить за 
собой – как я создаю (или не создаю) среду и атмос-
феру для конфликтов, как я превентивно снижаю риски 
их возникновения, как мне удаётся или не удаётся их 
решать и т.д. и т.п.», «…кстати, ведь очень многие (ско-
рее большинство) считают, что в конфликтах виноваты 
не они, а другие. И даже если руководитель пришёл на 
тренинг «Как управлять конфликтом», то скорее нужно 
честно обратить внимание, что в первую очередь в кон-
фликте посмотри на себя и на свою роль, а можно ли 
было объективно избежать и честно, если конечно смо-
жешь, ответь на эти вопросы».

На втором этапе исследования с целью анализа 
стилей поведения в конфликте членов коллегиаль-
ных органов управления нами был разработан опрос-
ник, базирующийся на опроснике Kenneth Thomas 
для оценки стилей конфликтного менеджмента [31]. 
Так, в ходе проведенного нами пилотного тестиро-
вания 35 членов коллегиальных органов управле-
ния российских компаний было выявлено, что 68 % 
респондентов разрешают споры в стиле сотрудниче-
ства, 26 % – в стиле компромисса; 6 % – в стиле кон-
куренции, и никто из участников опроса не уклоня-
ется от разрешения конфликтной ситуации. При этом 
с точки зрения применимости реализации конструктив-
ных подходов к урегулированию конфликта наиболее 
предпочтительными стилями корпоративного управле-
ния будут являться именно «сотрудничество» и «ком-
промисс». Необходимо отметить, что «сотрудничество» 
является также и наиболее сложным стилем поведения 
в конфликте, формирующимся под влиянием семьи, 
раскрывающимся во взрослой жизни, влияющим на 
эффективность личной и социальной деятельности, 
но при этом навыки которого могут приобретаться 
при дополнительном обучении. В тоже время атмос-
фера сотрудничества в органах управления возможна 
только в зрелой компании на стадии ее расцвета, когда 
создана развитая система корпоративного управления, 
члены которой имеют четкое разграничение полномо-
чий и гибкость в процедурах и принимаемых реше-
ниях. Наличие климата взаимного доверия и уважения 
уменьшает количество разрушительных конфликтов 
и повышает число конструктивных дискуссий. Для 
коллегиального органа стиль сотрудничества позволяет 
разрешать конфликты на основе передовой практики 
корпоративного управления, а именно когда руководи-
тели открыто и свободно обмениваются информацией, 
обсуждают и ведут дебаты о стратегических решениях 
в лучших интересах компании.

Существующая практика урегулирования кон-
фликтов большинством респондентов в стилистике 
сотрудничества свидетельствует о возможности при-
менимости таких подходов к конфликтным ситуациям 
в коллегиальных органах, которые, по сути, являются 
ценностной основой медиативных технологий.

Принимая во внимание то, что конфликты и раз-
ногласия в органах управления являются неизбеж-
ным и даже, зачастую, желательным аспектом управ-
ления, умение направлять их в конструктивное русло 
становится важным управленческим навыком [32, 
с. 35]. Представленные результаты исследования вкупе 
с осознанной потребностью топ-менеджеров компаний 
в повышении своей компетентности в области эффек-
тивных способов разрешения конфликтов могут сви-
детельствовать о необходимости формирования соот-
ветствующих навыков, в первую очередь, посредством 
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реализации специализированных коммерчески-ори-
ентированных образовательных программ. Подоб-
ная образовательная деятельность должна стать пер-
вым обязательным и неотъемлемым этапом системной 
интеграции медиации в систему корпоративного управ-
ления. Основными аспектами, которые могут быть рас-
крыты в такой образовательной программе, по нашему 
мнению, являются:

•	 понятие системы корпоративного управления 
и ее принципов;

•	 понятие медиации и ее принципов;
•	 определение медиабельности конфликтов в кор-

порации;
•	 обозначение основных сложностей при кон-

фликте в коллегиальных органах;
•	 знакомство с инструментами медиации;
•	 практика использования инструментов медиа-

ции;
•	 плюсы и минусы коммуникативных и медиатив-

ных техник разрешения конфликтов.
Результатом соответствующего обучения должно 

стать формирование представление о медиации и ее 
принципах; в каких спорах можно и нужно приглашать 
профессиональных медиаторов, а где членам органов 
корпоративного управления уместно самостоятельно 
применять полученные медиативные техники для про-
филактики конфликтов и разрешения споров; с какими 
сложностями можно столкнуться при конфликте в кол-
легиальных органах управления; как воспринимать 
иррациональных и эмоциональных людей и что делать 
при наличии межкультурных барьеров; как «военные 
стратагемы» можно применять в виде «стратагем» 
медиативного взаимодействия.

Процедура медиации в качестве технологии повы-
шения эффективности корпоративного управления 
может рассматриваться как серьезный управленче-
ский ресурс. В рамках системной работы по профилак-
тике конфликтов в корпорациях стоит говорить о двух 
направлениях интеграции медиации в систему работы 
коллегиальных органов управления. Безусловно, 
лицом, наиболее заинтересованном в конструктивном 
разрешении споров, является руководитель компании, 
традиционно призванный управлять дискуссиями. 
В качестве первого направления интеграции медиации 
в работу корпораций мы видим обучение соответству-
ющим технологиям руководителей компании. Кроме 
того, имеет смысл обучать медиативным навыкам всех 
лиц, входящих в коллегиальные органы, что обуслов-
лено тем, что а) далеко не все топ-менеджеры обладают 
характерологической чертой «способность к сотрудни-
честву» и обучение медиативным техниками позволит 
сформировать у них систему ценностей конструктив-
ного поведения в конфликте. Наличие данных компе-
тенций у руководства корпорацией, безусловно, будет 

являться залогом успешности системной работы по 
профилактике внутрикорпоративных конфликтов б) 
споры в корпорациях имеют различную тематику 
и обучение медиативным техникам членов органов 
корпоративного управления, также владеющих различ-
ными профессиональными компетенциями, позволит 
им, со временем, приобрести также и навыки разре-
шения соответствующих специализированных споров. 
В результате сформированная управленческая команда 
лиц с медиативными навыками и со специализацией по 
спорам в различной тематике должна явиться основой 
эффективной системы предупреждения и разрешения 
внутрикорпоративных конфликтов.

В качестве второго направления системной инте-
грации медиации в работу коллегиальных органов 
управления нам представляется включение в локаль-
ные нормативные акты положений, обосновывающих 
применение медиации для разрешения внутренних 
конфликтов. Так, одним из необходимых принципов 
корпоративного управления названа ключевая роль 
совета директоров в предупреждении, выявлении 
и урегулировании конфликтов между органами обще-
ства, акционерами общества и работниками [33, с. 19]. 
При этом ключевая роль в ситуации конфликта отво-
дится старшему независимому директору при нали-
чии его в компании [34, с. 27]. Контроль за соблюде-
нием этого принципа осуществляется через создание 
в компании системы мер, направленных на предупреж-
дение и разрешение конфликтов в целях обеспечения 
эффективной и стабильной работы совета директо-
ров. В кодексе корпоративного управления компании 
необходимо предусмотреть механизмы урегулирова-
ния конфликта интересов и корпоративных конфлик-
тов; разделить ответственность за внедрение, реали-
зацию и контроль политики разрешения конфликтов 
между и внутри коллегиальных органов. Все внедря-
емые документы должны соответствовать законода-
тельным требованиям, специфике отрасли и практики 
работы компании.

Ниже приведен возможный список и описание вну-
тренних нормативных актов компаний, которые могут 
регламентировать разрешение споров посредством 
применения медиации.

1.	 Устав. В Уставе необходимо отразить полно-
мочия и ответственность органа управления компании 
за внедрение и мониторинг системы разрешения кон-
фликтов. Например, в компетенцию совета директоров 
необходимо внести формулировки, регламентирующие 
утверждение политики урегулирования конфликтов 
в компании и порядок ее пересмотра. В Уставе также 
может быть отражено согласие всех участников корпо-
рации на рассмотрение споров посредством медиации, 
арбитража и только после этого, в случае не достиже-
ния результата – судебного разбирательства.
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2.	 Корпоративный договор. Договоры компаний 
такого рода содержат систематизацию осуществле-
ния корпоративных прав участников в зависимости от 
их предпочтений. В этом документе договорные меха-
низмы используются для согласований наиболее важ-
ных вопросов деятельности компании. В документе, 
как правило, прописано то, как осуществляется голо-
сование по тем или иным вопросам компании и уста-
навливается консолидированная позиция по наиболее 
важным из них. При отсутствии консолидированной 
позиции могут возникать споры, порядок разреше-
ния которых лучше урегулировать в корпоративном 
договоре. Такой договор, являющийся действенным 
инструментом в случае, если имеется потенциальная 
возможность возникновения спора между разными 
инвесторами, может предусматривать пошаговую 
инструкцию разрешения спора.

3.	 Положения об органах управления. Эти поло-
жения сами по себе не разрешают споры, но явля-
ются путеводителем, подсказывающим что делать, 
когда вопрос становится спорным. Данные положения 
могут также регламентировать процедуры урегулиро-
вания споров. Важно и очень полезно заблаговременно 
сформулировать: какие функции имеют члены органов 
управления в разрешении споров и выполнение, каких 
обязанностей от них ожидается. Вышеназванный доку-
мент может помочь установить тон поведения членов 
коллегиальных органов управления, в том числе фор-
мат урегулирования расхождений во мнениях в слу-
чае их возникновения. Например, в положениях может 
быть отражено, что совет директоров содействует 
разрешению конфликтов и осуществляет контроль 
системы разрешения конфликтов. Кроме того, положе-
ние об органах управления может регулировать разре-
шение сложных ситуаций, возникающих тогда, когда 
в органе управления требуется единогласие при опре-
деленных вопросах в соответствии с уставом.

4.	 Положения о комитетах/комиссиях. В положе-
ниях о комитетах органов управления должны быть 
очерчены рамки компетенции каждого комитета и кон-
кретные обязанности, которые он должен выполнять 
в течение периода его действия. Положения о комите-
тах устраняют неопределенность в вопросах, подве-
домственных комитетам и в процедурах принятия ими 
решений в пределах своих компетенций и при разре-
шении спорных ситуаций.

5.	 Политика предотвращения конфликта интере-
сов. Это основной документ компании, касающейся 
конфликта интересов. В «Политике…» могут быть 
установлены рамки, в которых необходимо действо-
вать, чтобы избежать конфликта интересов, может 
быть установлен порядок разрешения предконфликт-
ных ситуаций и установлены процедуры, необходи-
мые для соблюдения в целях урегулирования данного 

рода конфликтов. Для обеспечения данной политики 
может создаваться комиссия по урегулированию кон-
фликта интересов.

6.	 Кодекс поведения (кодекс этики) или кодекс 
корпоративной этики. Такой Кодекс, представляю-
щий собой свод общих принципов и правил внутрен-
него поведения, описывающий этическую культуру 
компании и ее ценности должна иметь каждая корпо-
рация. Данный Кодекс также может включать в себя 
положение, определяющее подходы к урегулирова-
нию внутрикорпоративных конфликтов, включая фор-
мат, в котором должны проходить споры в компании, 
а также методы, которыми их следует урегулировать. 
Такое положения может быть отражено в разделе опи-
сания этики поведения руководителей или механизмов 
предупреждения и урегулирования конфликтов.

Положительным примером состоявшейся инте-
грации медиации в корпорацию может служить прак-
тика урегулирования конфликта интересов в группе 
компаний ПАО «Россети», разработавшей регламент, 
установивший порядок рассмотрения и урегулирова-
ния споров и конфликтов для своих дочерних компа-
ний в холдинге [22, С. 1]. Для рассмотрения споров 
и конфликтов в ПАО «Россети» создан коллегиальный 
рабочий орган, который рассматривает споры, воз-
никающие между дочерними компаниями при отсут-
ствии у них единой позиции в судебном заседании. 
Коллегиальный рабочий орган состоит из независи-
мых физических лиц, обладающих достаточными про-
фессиональными знаниями для урегулирования споров 
и конфликтов, а также профессионального медиатора. 
Целью существования такого рабочего органа является 
принятие мер к выработке взаимоприемлемого реше-
ния для сторон; предупреждение развития конфликта 
интересов; создание условий для диалога и обеспе-
чение обратной связи между участниками спора. Кон-
фликтующие стороны самостоятельно выбирают меди-
атора, а также могут привлекать сторонних экспертов, 
однако заседание проводится в порядке, определяемом 
именно медиатором. Заседание завершается подписа-
нием сторонами медиативного соглашения и согласова-
нием консолидированной позиции по судебному спору. 
Для выполнения указанного регламента дочерние ком-
пании ПАО «Россети» обязаны включить в свои дого-
воры медиативную оговорку, а также в ряде локальных 
нормативных актов описать условие, на основании 
которого только при не достижении компаниями согла-
шения об урегулировании спора путем медиации он 
подлежит разрешению в третейском суде.

Представленное исследование в силу ограниченно-
сти выборки не может претендовать на репрезентатив-
ный результат анализ спроса отечественных управлен-
цев на применение медиации. Однако имеющийся уже 
опыт внедрения медиации в систему корпоративного 
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управления, а также наличие осознанной потребности 
российских топ-менеджеров в приобретении медиа-
тивных навыков, установленной в ходе проведенного 
нами пилотного исследования, позволяет рассматри-
вать нашу работу как ориентир для более пристального 
научного внимания, выраженного в необходимости 
масштабных исследований в этой сфере, направлен-
ных на разработку соответствующих образовательных 
программ, хорошо адаптированных к реалиям обсуж-
даемой отрасли и правовых инструментов примене-
ния медиативной практики в корпорациях. Как заклю-
чил Д. Л. Давыденко, «развитие медиации отвечает не 
только интересам бизнеса, но и всего общества; миро-
вой опыт показывает, что те компании, которые вклю-
чают посредничество и другие методы урегулирования 
споров в свою практику, обычно много выигрывают на 
этом» [4, С. 80].

Представленное в статье обоснование актуальности 
и направлений интеграции медиации в работу коллеги-
альных органов управления, позволяет рассматривать 
описываемую технологию как эффективный ресурс, 
направленный на повышение эффективности бизнеса 
и обеспечение его внутренней стабильности, опосре-
дованно обеспечивающий формирование особой куль-
туры поведения персонала компании в конфликте.
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