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Конфликт – естественное качество нашей жизни 
Конфликт – неотъемлемая часть нашей жизни, сигнализирующая 

нам о необходимости изменений [10]. 
Социопсихологические исследования показывают, что урегули-

рование конфликтов является второй по сложности задачей менеджеров 
и сотрудников отдела кадров, вслед за решением вопросов низкой эф-
фективности труда [2]. Конфликты происходят и внутри компаний, и на 
внешнем пересечении бизнес-структур. 

Иерархия и архитектура цепочек добавленной стоимости услож-
няется, участников бизнес-процессов становится больше, глобализация 
вносит свои коррективы и чем масштабнее бизнес, тем больше издержек 
создает конфликт, если пытаться решить его формализованным, устояв-
шимся способами. 

За последние десятилетия в правовую культуру большинства ци-
вилизованных стран прочно вошла медиация, преодолев несколько эпа-
тажное противопоставление традиционному судебному разбиратель-
ству [10]. ООН отмечает, что медиация является одним из наиболее дей-
ственных методов предотвращения, регулирования и разрешения кон-
фликтов [7]. 

Данная статья может быть полезна владельцам бизнеса, профсо-
юзам, корпоративным юристам для выстраивания эффективной корпо-
ративной культуры и использования медиации как психотехнологии 
управления деловым конфликтом. 

Для убедительности разберем реальные примеры. 
Реальные кейсы подтверждают выгоду обращения к проце-

дуре медиации 
Определение арбитражного суда от 27.01.2021 по делу №А57-

9491/2019. Медиация проведена на этапе кассации. Первоначально в суд 
обратился ПАО «Газпром» с иском к ООО Завод «Газпроммаш» о взыс-
кании компенсации 300 000 руб. и запрете использовать фирменное 
наименование. Решением Арбитражного суда Саратовской области: а. 
на ответчика возложена обязанность прекратить использование в фир-
менном наименовании словесного обозначения «ГАЗПРОМ», б. взыс-
кана компенсация за нарушение исключительного права на фирменное 
наименование в размере 10 000 руб.  

По итогам медиации стороны договорились о следующем: 1. ПАО 
«Газпром» разрешил использовать часть своего фирменного наименова-
ния «ГАЗПРОМ/GAZPROM», в отношении перечня 
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товаров – комбинированное название «Газпроммаш»; 2. ООО Завод 
«Газпроммаш» выплачивает за предоставленное право компенсацию в 
размере 3 500 000 руб. Истцу полагается возврат 30% госпошлины из 
федерального бюджета (4 500 руб.). 

Определение суда по интеллектуальным правам от 17.09.2021 по 
делу № СИП-712/2020. ИП Ломакин С.С. (Fix-price) обратился в суд с 
обжалованием отказа Роспатента в регистрации товарного знака (рис.1), 
который по мнению Роспатента ассоциируется с запатентованным лого-
типом Starbucks Corporation (рис. 2), принявшим участие в судебном 
процессе без заявления собственных требований. 

 

 
 

 

Рис. 1 Рис. 2 Рис. 3 

 

Проведена процедура медиации между Ломакиным С.С. и 
Starbucks Corporation, по итогам которого: 1. Fix-price преобразовал знак 
(рис. 3); 2. Starbucks Corporation обязался предоставить безотзывное со-
гласие на регистрацию и использование любым не противоречащим за-
кону способом преобразованного товарного знака. Истцу полагается 
возврат части госпошлины в размере 2850 руб. 

Определение арбитражного суда от 12.01.2021 по делу № А40-
125018/20-61-924. ООО "ТЕХРЕСУРС" подан иск к АО "ВАГОННАЯ 
РЕМОНТНАЯ КОМПАНИЯ – 3" о взыскании 14 136 010,23 руб. (по 
арендной плате 1 114 838,50 руб., выкупная стоимость оборудования 13 
021 171,73 руб.), о смене права собственности на весы вагонные элек-
тронные по списку. 

Согласно достигнутым в медиации договоренностям 1. АО "ВА-
ГОННАЯ РЕМОНТНАЯ КОМПАНИЯ – 3" выкупает у ООО "ТЕХРЕ-
СУРС" оборудование, являющееся предметом договора аренды движи-
мого имущества, выкупная стоимость составляет сумму 7 600 000 руб.; 
2. оплачивает задолженность по арендной плате за оговоренный период 
в сумме 853 333,53 руб. 

Распределение расходов по уплате государственной пошлины в 
сумме 105 680 руб.: a. сумму в размере 15 852 руб. (15% от госпошлины) 
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Ответчик оплачивает Истцу; б. сумма в размере 73 976 руб. (70% от гос-
пошлины) возмещается Истцу из федерального бюджета. 

Определение арбитражного суда от 13.01.2020 по делу №А40-
277501/19-19-2177. ООО "ГорТехСтрой" в судебном порядке взыскивал 
у АО "Монолитное строительное управление-1" задолженность в раз-
мере 7 021 396, 35 руб. По итогам проведенной медиации АО "Монолит-
ное строительное управление -1" обязалось выплатить ООО «ГорТех-
Строй» эту сумму. При этом истцу полагается возврат части госпо-
шлины – 40 674,90 руб. 

Как видно из представленных примеров, медиация позволяет сме-
стить фокус внимания с непродуктивного отстаивания первоначально 
заявленных требований на альтернативные решения, во многих случаях, 
приносящих выгоду обеим сторонам. 

Ценность представляет и возможность объединения в одной про-
цедуре всех взаимосвязанных вопросов и выработки решений, которые 
представляют для сторон интерес именно в совокупности, а также могут 
выходить за рамки заявленных в суде требований. 

Практика показывает, что возврат средств из федерального бюд-
жета при достижении мировых соглашений и отзыве связанных исков 
может полностью перекрыть услуги медиации (по итогам проведения 
процедуры медиации по делам №№ № А40-247737/18-87-1450, А40-
275616/18-45-2269 сумма денежных возвратов из федерального бюд-
жета по взаимосвязанным делам составила 400 000 руб.).  

Медиация позволяет сторонам сохранять контроль решений и раз-
гружать суды. Хотя в России не прецедентное право российские суды 
перегружены и судьи часто сводят суть дела к аналогам и выносят ана-
логовые решения, не погружаясь в детали. 

Даже в тех случаях, когда стороны договариваются в медиации на 
тех условиях, которые изначально испрашивались в суде, важной аргу-
ментацией в пользу медиации остается следующее: а. судебные инстан-
ции часто многократно сокращают суммы присуждаемых взысканий, 
поэтому не стоит рассчитывать в суде на взыскание запрашиваемой 
суммы полностью; б. возникшее у стороны обязательство совершить вы-
плату не означает реальную денежную транзакцию: к моменту вынесе-
ния решения активы ответчика могут быть растрачены. 

Иванов А.А., председатель Высшего арбитражного суда Россий-
ской Федерации, цитирует Директиву Европейского союза от 21 мая 
2008 г. о медиации в гражданских и коммерческих делах: переговоры об 
урегулировании конфликтов способствуют формированию правового 
пространства свободы, безопасности и справедливости [3]. 
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Почему медиация не популярна в России 
Институт медиации успешно работает во многих странах, однако, в 

России медиация пока еще не стала насущной потребностью для бизнеса. 
Между тем, интегрирование медиации в судебную систему и корпоратив-
ную культуру является настоятельным требованием времени [3]. 

Автор выделяет следующие основные причины, по которым ин-
струмент посредничества не имеет широкого применения в отечествен-
ной среде: 

Слабая осведомленность: большинство людей не знакомы с по-
нятием, некоторые – знакомы с термином, но имеют фактические иска-
женные представления о процедуре, ее целях, методах, роли посредника 
в них. 

Распространение информации о пользе медиации усложняется 
конфиденциальностью процесса – одним из важных условий проце-
дуры. Стороны самостоятельно решают, допустимы ли изъятия о кон-
фиденциальности или же даже сам факт обращения к медиатору должен 
оставаться неразглашенным. 

Незаинтересованность в предложении медиации как альтерна-
тивного метода урегулирования конфликта сторонам теми лицами, к ко-
торым обращаются за содействием в урегулировании конфликта (адво-
каты, юристы, консультанты), в том числе: 

• в силу сравнительной оценки последними собственной финан-
совой выгоды (судебные процедуры длятся дольше и при почасовой 
оплате могут принести последним более высокие дивиденды), 

• в силу восприятия медиаторов как конкурентов (что не соответ-
ствует действительности). 

Привлечение таких специалистов возможно и в медиации как 
непосредственных участников процесса, так и в качестве заочного со-
провождения. Во многих случаях отмечается целесообразность сопро-
вождения консультантами своих клиентов в медиации, так как своевре-
менная правовая оценка или подсказка допустимых по закону вариантов 
способствует скорейшему достижению результата. Практикуется и при-
влечение медиаторами независимых консультантов. Урегулирование 
конфликта с помощью медиации гарантирует удовлетворенность кли-
ента адвоката, что создает основу для будущей успешной практики. Сто-
роны выигрывают не только потому, что находят разумное решение 
проблемы – они экономят массу времени, которое в противном случае 
ушло бы на защиту своей позиции или обвинение противника в ходе су-
дебного разбирательства [4]. 
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Как отмечает в своей книге Дэвид Ричбелл, медиатор, специали-
зирующийся в сфере строительства, будучи изначально сотрудником 
этой отрасли и уже более 20 лет осуществляющий практику делового 
посредничества: «удивляет и то, что как правило медиаторов-юристов 
предпочитают медиаторам, не имеющим юридического образования и 
опыта. Однако, исход медиации редко определяют юридические аргу-
менты, так как медиация – это, по большому счету, коммерческие пере-
говоры, а кто способен оказать большую помощь в ходе коммерческих 
переговоров, чем медиатор имеющий опыт в бизнес-структурах? Меди-
ация – это переговоры, проводимые с помощью профессионала, по-
этому в роли медиатора полезнее окажется человек, имеющий опыт про-
ведения переговоров по коммерческим вопросам» [4]. 

Особенности менталитета. Выделяют два основных стиля 
управления конфликтом – конкурентный и кооперативный. Медиация 
может-быть использована для урегулирования всех типов конфликтов, 
в которых участники имеют желание и возможность сохранять контроль 
над принятием решений. На практике стороны чей конфликт окрашен 
сильными эмоциями, чаще заинтересованы в одержании победы ради 
морального удовлетворения даже если это сопровождается реальным 
ущербом для себя. 

Восприятие медиатора, как внешнего актора, которому может 
быть передано компетентное вынесение решения в сложившемся 
споре, из чего следует запрос сторон на специализированную эксперт-
ность. Специализация медиатора в определенной мере может способ-
ствовать решению спора посредством лучшего понимания, какие под-
бирать вопросы и раскрывать темы. Однако, ответственность за прини-
маемые решения остается на сторонах и именно стороны выступают 
экспертами в своей сфере деятельности. Накопленный мировой опыт 
подтверждает, что медиатор в первую очередь эффективен с точки зре-
ния психологических компетенций и владения психотехнологиями. Ме-
диатор не только не обязан, но по требованиям российского закона о ме-
диации и не имеет права предлагать сторонам рекомендации (если сто-
роны не договорились об ином). 

Восприятие медиатора как лица, способного и заинтересован-
ного переговорным путем склонить другую сторону принять условия, 
выдвигаемые инициирующей стороной. Намеренное участие медиато-
ров в сговоре подрывает доверие к институту медиации, но зачастую 
специалисты попадают в такие схемы случайно, и сами становятся жерт-
вами обстоятельств. В любом случае, это угроза репутации и несения 
ответственности медиатора, в том числе уголовной [6]. 

108



Как отмечает Карпенко А.С., д-р психол. наук, заведующая кафедрой 
общей и социальной психологии Школы бизнеса и международных компе-
тенций МГИМО, центр влияния на общественность переместился в СМИ 
[8]. И здесь нельзя обойти стороной популярный телесериал отечествен-
ного производства «Медиатор», который девальвирует представления об-
щественности о медиаторе, создавая из него образ беспринципного мани-
пулятора, пренебрегающего общепризнанными человеческими ценно-
стями. По мнению автора, Минкультуры России стоит обратить внимание 
на этот сериал с точки зрения дискредитации услуги и введения населения 
страны в серьезное заблуждение о медиаторе и его роли. 

Негативная коннотация понятия «конфликт»: склонность избе-
гать признания факта конфликта, восприятия его как вражды; подмена 
понятий «конфликта» и «конфликтности», опасения «быть конфликт-
ным»; склонность полагать, что конфликт следует урегулировать только 
если он вошел в фазу высокой эскалации, в то время, как согласование 
интересов возможно на этапе формирования любых договоренностей, в 
которых стороны выступают со своими несовпадающими позициями и 
интересами. 

В 2012 году ООН подготовила Руководство по вопросам эффек-
тивной посреднической деятельности, в котором подчеркивается необ-
ходимость глубокого понимания посредничества и осознания как его 
потенциала, так и ограничений в качестве средства предотвращения, ре-
гулирования и разрешения конфликтов [7]. Руководство ООН разрабо-
тано в качестве ресурса для субъектов, оказывающих поддержку посред-
ническим мероприятиям в политической медиации в сфере международ-
ных отношений (межгосударственные конфликты). Автор убежден, что 
аналогичное руководство целесообразно разработать для использования 
в гражданской сфере и считает, что необходимо вести активную поли-
тику распространения корректной и ясной широкому кругу лиц инфор-
мации о понятии медиации, логике посреднической деятельности, ее 
принципах и ключевых аспектах. 

Более того, важно вести работу по повышению осведомленности 
о медиации в смежных профессиональных кругах (среди представите-
лей судебной системы, адвокатов, юристов, оценщиков, консультантов, 
аналитиков), предлагая увидеть в медиации качественное разрешение 

споров, не несущее в себе рисков неисполнения или актуализации раз-
бирательств. 

Интересным является и зарубежный опыт. Например, в Объеди-
ненных Арабских Эмиратах выделены сферы, в которых медиация 
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является обязательной: трудовые вопросы, семейные споры, арендная и 
страховая сферы. 

Для категорий споров в этих сферах созданы государственные 
центры медиации в целях профилактики судебных разбирательств 
(предотвращения передачи спора на рассмотрение в суд). Судебная ин-
станция не станет рассматривать дело, если предварительно оно не было 
рассмотрено в соответствующем центре медиации. Существует опреде-
ленная форма документа NOC (non obligation certificate, сертификат об 
отсутствии возражений передачи дела в суд), который выдается соответ-
ствующим центром медиации и подтверждает, что медиация была про-
ведена и вопрос невозможно разрешить посредством процедуры медиа-
ции/стороны не способны достичь договоренностей в медиации. 

Предвосхищая возражения, связанные с тем, что подход ОАЭ 
нарушает принцип добровольности: 1. Подход способствует осведом-
ленности о медиации. Порой стороне для добровольного принятия ре-
шения о привлечении медиатора не хватает информированности о са-
мом факте наличия такой услуги или же подробных представлений о 
процессе. 2. Некоторые стороны не решаются выступить первыми с 
предложением медиации, так как считают, что вторая сторона сочтет это 
слабостью – направление в медиацию государством снимает часть пси-
хологической ответственности за инициацию процедуры. Медиация в 
трудовых спорах является обязательной и в других странах, например, в 
Турецкой Республике. 

Опыт Турции интересен и тем, что медиатор обладает правом за-
верять медиативные соглашения самостоятельно [1] (в отечественной 
практике заверять внесудебное медиативное соглашение имеет право 
нотариус, а на этапе судебных разбирательств – судья). Поскольку Тур-
ция является участником Сингапурской конвенции о медиации (Конвен-
ция ООН о международных мировых соглашениях, достигнутых в ре-
зультате медиации, Нью-Йорк, 2018 г.), медиативное соглашение, заве-
ренное турецким медиатором, будет иметь силу во всех государствах-
участниках конвенции, что имеет значение для трансконтинентальных 
споров. В Турции, как и я ряде других стран, медиация является лицен-
зируемой деятельностью и требования, предъявляемые к специалистам 
существенно выше, в том числе, медиаторы сдают экзамены.[1]. 

Повышение требований к профессиональному сообществу 

В России также обсуждают необходимость повышения ценза на 
экспертность медиаторов и различные меры, обеспечивающие наполне-
ние рынка высококвалифицированными кадрами (введение экзамена, 
формирование реестра медиаторов на портале Минюста России и др.). 
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По мнению автора, требуются изменения и в процессе образова-
ния. Автор развивает понимание британских медиаторов Стрэссера Ф и 
Рэндолфа П., что медиация имеет много общего с краткосрочной экзи-
стенциальной терапией и предлагает обратиться к практике подготовки 
психотерапевтов и клинических психологов: представляется целесооб-
разным развитие института супервизии для медиаторов, так как посред-
ством супервизии повышается психологическое развитие специалистов 
наряду с непосредственным обучением. Подробный доклад будет пред-
ставлен в материалах круглого стола РГУП, посвященного теме медиа-
ции в налоговой, банковской и страховой сферах от 27 февраля 2023 г. 
Тезисно выступление опубликовано в журнале Медиатор.рф [9].  

В диалоге с Карпенко А.С., Харитонов А.Н., к.психол.наук, супер-
визор и президент Русского психоаналитического общества, отмечает, 
что подготовка психоаналитиков, предполагающая прохождение лич-
ного психоанализа и супервизионной практики под руководством 2-3х 
специалистов, обеспечивает безопасность психологической работы и 
создание высокой профессиональной культуры [8]. 

Работа медиатором также требует обеспечения психологической 
безопасности и ответственности медиатора перед сторонами в части 
применения психотехнологий: понимания устройства психики, понима-
ния закономерности развития памяти, воображения [8], хороших лич-
ных границ, обуславливающих истинную нейтральность медиатора, его 
способность не присоединяться к стороне, проявлять ассертивность, об-
ладать навыками, необходимыми для работы в зоне конфликта, напри-
мер, сохранять диссоциацию относительно предмета спора и позиций, 
убеждений, ценностей сторон. 

К сожалению, отсутствие первичной фундаментальной подго-
товки медиаторов в сфере психологии, словами Карпенко А.С., деваль-
вирует тонкий процесс работы медиатора. 

Управление деловыми конфликтами и вклад в повестку ESG 
Пока мы рассуждаем на тему требований к профессиональному 

сообществу, современный мир и стоящие перед человечеством вызовы 
предъявляет не меньшие требования к самому бизнесу. Наблюдается 
устойчивая тенденция на повышение корпоративной социальной ответ-
ственности и вклада в достижение Целей устойчивого развития ООН 
(ЦУР), принятых на 70-й сессии Генеральной ассамблеи ООН в сентября 
2015 года в качестве новой мировой программы, как в силу личных 
убеждений, так и в силу ожиданий гражданского сообщества. 
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Медиация по своему содержанию и философии отвечает концеп-
ции устойчивого развития, использование медиации как технологии 
управления конфликтами направлено на достижение ЦУР №№ 16 и 17. 

Следовательно, компании, интегрирующие медиацию в свою кор-
поративную культуру, могут использовать этот аспект в позициониро-
вании компании, как ориентированной на устойчивое развитие. 

Интеграции медиации в корпоративную культуру может быть вы-
ражена следующими фактическими действиями: 

 Приглашение медиатора для проведения ознакомительной сес-
сии: знакомство с коллективом, презентация услуги, разъяснение сути и 
преимуществ метода. Может включать разбор существующих споров, 
проведение игрового кейса для понимания алгоритма и особенностей 
процедуры. 

 Установление партнерства с медиатором. Медиатор-партнер 
осуществляет супервизию для руководителей, способствующую повы-
шению эффективности разрешения оперативных конфликтов, проводит 
диагностику конфликта, помогает руководителям, штатным советни-
кам, юристам, HR-ам взвесить целесообразность проведения медиации 
в конкретных конфликтных ситуациях. Медиатор-партнер с компетен-
циями проект-менеджера может проработать создание внутреннего биз-
нес-процесса по интеграции медиации. 

 Создание бизнес-процесса по организации и проведению меди-
ации: разработка в корпоративных порталах «кнопки» заказа медиации 
(форма заявки, шаблон служебной записки); выделение комнаты для 
проведения медиации. Компания может зафиксировать в локальных до-
кументах, что берет на себя расходы, связанные с корпоративной меди-
ацией. 

Такие мероприятия позволят составить корректные представле-
ния о процедуре. Прогнозируемость снимает часть напряжения с участ-
ников конфликта. Знакомство с медиатором позволит собрать представ-
ление о самом медиаторе, его подходах, убедиться, что медиатор по 
своим личным качествам солидарен корпоративному духу. 

Если компания разрабатывает в сфере устойчивого развития по 
международные стандарты GRI (в России к таким относятся Сибур, 
Алроса, Газпром, Роснефть, Норникель и др.), применение медиативной 
оговорки может быть использовано в качестве механизма рассмотрения 
жалоб и быть подробно раскрыто в соответствии с GRI 103: Management 
Approach («Управленческий подход», 103-3-c-vi). 

Таким образом, использование медиации в качестве инструмента 
управления конфликтом может не только задействовать потенциал 
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конфликта в развитие, но и повысить инвестиционную привлекатель-
ность компании по ESG-параметрам. 
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