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Аннотация
Настоящее пособие представляет собой системное изложение

теории и  практики медиации  – от  исторических истоков
и  правовых основ до  конкретных инструментов ведения
переговоров, работы с  эмоциями и  оформления соглашений.
Книга охватывает все ключевые этапы медиативного процесса:
диагностику конфликта, управление коммуникацией, технику
кокуса и  завершение процедуры. Адресована практикующим
медиаторам, юристам, HR-специалистам и  всем, кто стремится
профессионально управлять конфликтами.



 
 
 

Содержание
Введение 13
ГЛАВА 1. ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ
МЕДИАЦИИ КАК СПОСОБА РАЗРЕШЕНИЯ
КОНФЛИКТОВ

20

1.1. Социально-исторические предпосылки
возникновения медиации

20

1.1.1. Конфликт как социально-правовое
явление

20

1.1.2. Неюридические формы
урегулирования споров в древних
обществах

23

1.1.3. Роль общин, старейшин
и посредников

25

1.1.4. Эволюция представлений
о согласительном разрешении конфликтов

28

1.2. Становление медиации в различных
правовых культурах

32

1.2.1. Медиация в странах общего права 32
1.2.2. Развитие медиации
в континентальной правовой системе

35

1.2.3. Восточные модели посредничества 38
1.2.4. Влияние культурных факторов
на формирование института медиации

41



 
 
 

1.3. Аналитический обзор исторических
моделей медиации

45

1.3.1. Сравнительный анализ традиционных
и институциональных моделей

45

1.3.2. Переход от неформального
посредничества к правовому институту

50

1.3.3. Ограничения ранних форм медиации 53
1.3.4. Причины институционализации
медиации

56

1.4. Современное состояние развития
медиации в мире

59

1.4.1. Медиация как элемент системы
правосудия

59

1.4.2. Интеграция медиации в судебные
процедуры

63

1.4.3. Медиация в бизнесе и публичных
конфликтах

65

1.4.4. Глобальные тенденции развития 68
1.5. Развитие медиации в странах СНГ 72

1.5.1. Исторические предпосылки
в постсоветском пространстве

72

1.5.2. Этапы институционализации
медиации

74

1.5.3. Национальные особенности развития 78
1.5.4. Проблемы и перспективы региона 81

ГЛАВА 2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ 85



 
 
 

МЕДИАЦИИ
2.1. Понятие и сущность медиации 85

2.1.1. Научные определения медиации 85
2.1.2. Отличие медиации от иных способов
разрешения споров

88

2.1.3. Медиация как социальная и правовая
технология

93

2.1.4. Функции медиации 95
2.2. Место медиации в системе разрешения
конфликтов

99

2.2.1. Альтернативные способы разрешения
споров

99

2.2.2. Соотношение медиации и судебного
процесса

106

2.2.3. Медиация и арбитраж 109
2.2.4. Комплексные модели разрешения
конфликтов

113

2.3. Теоретические модели медиации 117
2.3.1. Фасилитативная модель 117
2.3.2. Оценочная модель 120
2.3.3. Трансформативная модель 122
2.3.4 Нарративная модель 139
2.3.5. Гибридные подходы 146

2.4. Конфликт и его структура 156
2.4.1. Понятие конфликта 156
2.4.2. Стадии развития конфликта 162



 
 
 

2.4.3. Типология конфликтов 167
2.4.4. Значение анализа конфликта для
медиатора

170

2.5. Психологические основы медиации 174
2.5.1. Поведение сторон в конфликте 174
2.5.2. Эмоции и когнитивные искажения 177
2.5.3. Коммуникация в медиации 181
2.5.4. Роль доверия 185

ГЛАВА 3. ПРИНЦИПЫ МЕДИАЦИИ 190
3.1. Добровольность участия 190

3.1.1. Понятие добровольности 190
3.1.2. Границы добровольности 194
3.1.3. Добровольность и давление сторон 198
3.1.4. Юридические последствия
нарушения принципа

201

3.2. Нейтральность и независимость
медиатора

206

3.2.1. Понятие нейтральности 206
3.2.2. Конфликт интересов 210
3.2.3. Механизмы обеспечения
независимости

214

3.2.4. Ответственность медиатора 218
3.3. Конфиденциальность 223

3.3.1. Правовая природа
конфиденциальности

223

3.3.2. Исключения из конфиденциальности 227



 
 
 

3.3.3. Конфиденциальность и суд 230
3.3.4. Практические риски 234

3.4. Равенство сторон 239
3.4.1. Формальное и фактическое
равенство

239

3.4.2. Дисбаланс сил 242
3.4.3. Инструменты выравнивания позиций 246
3.4.4. Роль медиатора 249

3.5. Недопустимость вмешательства
в процедуру медиации

253

3.5.1. Понятие вмешательства
в медиативную процедуру

253

3.5.2. Формы вмешательства со стороны
медиатора

257

3.5.3. Вмешательство со стороны
представителей сторон

259

3.5.4. Давление со стороны
государственных органов и суда

263

3.5.5. Институциональное и корпоративное
вмешательство

266

3.5.6. Косвенные формы вмешательства
и манипуляции

270

3.5.7. Границы допустимого
процессуального воздействия

274

3.5.8. Роль медиатора в предотвращении
вмешательства

276



 
 
 

3.5.9. Последствия вмешательства для
медиативного соглашения

280

3.5.10. Механизмы защиты процедуры
от вмешательства

283

3.6. Самоопределение сторон 288
3.6.1. Принцип автономии воли 288
3.6.2. Решение, выработанное сторонами 290
3.6.3. Ограничения самоопределения 295
3.6.4. Судебная оценка соглашений 298

ГЛАВА 4. АКТУАЛЬНЫЕ И ПРОБЛЕМНЫЕ
ВОПРОСЫ ПРОВЕДЕНИЯ ПРОЦЕДУРЫ
МЕДИАЦИИ

301

4.1. Понятие медиабельности 301
4.1.1. Научные подходы к определению 301
4.1.2. Критерии медиабельности 304
4.1.3. Медиабельность и предмет спора 308
4.1.4. Значение медиабельности 310
4.1.5. Оценка медиабельности медиатором
предварительное интервью

314

4.1.6. Анализ интересов сторон 318
4.1.7. Юридическая допустимость 322
4.1.8. Отказ от проведения медиации 326

4.2. Обязательная медиация: институт,
модели, риски

331

4.2.1. Обязательная медиация как правовой
институт

331



 
 
 

4.2.2. Сравнительно-правовой анализ
моделей обязательной медиации

348

4.2.3. Судебное направление на медиацию:
процессуальный механизм

372

4.2.4. Квазидобровольность: давление,
стимулы и деформации практики

400

4.3. Стадия конфликта и момент обращения
к медиации

431

4.3.1. Ранние стадии конфликта 431
4.3.2. Эскалация и её влияние
на процедуру

434

4.3.3. Медиация на поздних стадиях спора 437
4.3.4. Медиация как инструмент
деэскалации

441

4.4. Неравенство сторон и процессуальный
баланс

447

4.4.1. Виды неравенства в медиативной
процедуре

447

4.4.2. Инструменты компенсации
неравенства

451

4.4.3. Границы допустимого выравнивания 454
4.4.4. Риски вмешательства под видом
защиты слабой стороны

458

4.5. Многосторонние и институциональные
конфликты

462

4.5.1. Особенности многосторонней 462



 
 
 

медиации
4.5.2. Участие государственных органов 466
4.5.3. Корпоративные и административные
конфликты

468

4.5.4. Процедурные сложности
и ограничения

473

4.6. Медиация и публичный интерес 478
4.6.1. Пределы автономии воли сторон 478
4.6.2. Сочетание медиации и публичного
контроля

482

4.6.3. Риски подмены медиации
юрисдикционными механизмами

486

4.6.4. Устойчивость соглашений
в публично значимых спорах

490

4.7. Причины неэффективности и срыва
медиации

494

4.7.1. Ошибки оценки медиабельности 494
4.7.2. Нарушение принципов процедуры 499
4.7.3. Скрытое давление и формальная
добровольность

503

4.7.4. Пределы профессиональной
ответственности медиатора

507

ГЛАВА 5. ПРАКТИЧЕСКИЙ
ИНСТРУМЕНТАРИЙ МЕДИАТОРА

512

5.1. Диагностические инструменты медиатора 512
5.1.1. BATNA / WATNA / ZOPA – анализ 512



 
 
 

переговорного пространства
5.1.2. Карта конфликта (conflict mapping) 533
5.1.3. Колесо конфликта Мура (Circle
of Conflict)

560

Конец ознакомительного фрагмента. 572



 
 
 

Медиация.
Теория и практика.

Научно-
практическое пособие

Дмитрий Васильевич
Фирсенко

© Дмитрий Васильевич Фирсенко, 2026

ISBN 978-5-0069-8063-1
Создано в интеллектуальной издательской системе Ridero



 
 
 

 
Введение

 
"Конфликт – это не патология, которую нужно устра-

нить, и  не  аномалия, которую нужно преодолеть. Кон-
фликт  – это неизбежный спутник человеческой жизни,
и единственный вопрос состоит в том, как мы с ним обра-
щаемся."

Кеннет Боулдинг

Почему эта книга – и почему сейчас
Медиация переживает эпоху глобального признания.

За последние три десятилетия она прошла путь от экзоти-
ческой американской практики до универсального инстру-
мента урегулирования споров, закреплённого в  законода-
тельстве более ста государств, поддержанного Конвенцией
Сингапура 2019 года и рекомендованного Советом Европы
в  качестве приоритетного направления реформы правосу-
дия. По данным Европейской комиссии по эффективности
правосудия (CEPEJ, European Commission for the Efficiency
of  Justice (Европейская комиссия по  эффективности пра-
восудия), 2022), в странах с развитой медиативной инфра-
структурой от 15 до 40 процентов гражданских споров уре-
гулируются без судебного разбирательства – при втрое мень-
ших издержках и в десятки раз быстрее.



 
 
 

Казахстан принял Закон о  медиации в  2011  году  – од-
ним из первых в постсоветском пространстве. За прошедшие
годы создана законодательная база, появились аккредито-
ванные медиаторы, медиативные центры и профессиональ-
ные объединения. Статья 24 Гражданского процессуально-
го кодекса даёт право на разрешения спора в порядке меди-
ации. И тем не менее медиация в Казахстане по-прежнему
используется несравнимо реже своего потенциала: большин-
ство предпринимателей воспринимают её как дополнитель-
ную формальность, большинство юристов – как угрозу гоно-
рару, большинство граждан – как нечто туманное и необяза-
тельное.

Разрыв между правовым регулированием и  реальной
практикой объясняется не только инерцией судебной куль-
туры. Он объясняется прежде всего дефицитом профессио-
нального образования. Подготовленный, компетентный ме-
диатор – не тот, кто прослушал сорок часов введения в пред-
мет. Это специалист, который понимает природу конфлик-
та на теоретическом уровне, владеет разнообразным арсена-
лом техник, способен работать в условиях острого эмоцио-
нального напряжения, знает профессиональную этику и уме-
ет оценивать собственную практику. Именно такого специа-
листа необходимо формировать.

О чём эта книга
Настоящее учебное пособие представляет собой ком-

плексный академический курс медиации – от философских



 
 
 

оснований до конкретных техник, от сравнительного право-
вого анализа до профессиональной рефлексии практикую-
щего медиатора. Книга написана для системного освоения
профессии, а не для беглого знакомства с предметом. Каж-
дая глава строится на предыдущей; каждый теоретический
раздел закрепляется практическими инструментами; каждая
абстракция наполняется конкретными примерами, диалога-
ми и расчётами.

В  основу книги положена идея о  том, что медиация  –
это одновременно наука, искусство и  этическая практика.
Наука  – потому что она опирается на  верифицированные
теории конфликта, переговоров и коммуникации, накоплен-
ные десятилетиями исследований. Искусство – потому что
применение этих теорий в живом диалоге между реальны-
ми людьми требует интуиции, чувствительности и мастер-
ства, которые не сводятся ни к каким алгоритмам. Этическая
практика – потому что медиатор работает с людьми в мо-
мент их уязвимости и  несёт ответственность за  то, чтобы
пространство медиации оставалось пространством безопас-
ности, честности и уважения.

Для кого эта книга
Учебное пособие адресовано нескольким категориям чи-

тателей, каждая из которых найдёт в нём своё.

Аудитория книги и ценность для каждой группы
Настоящая книга адресована широкому кругу читателей,



 
 
 

чьи профессиональные интересы соприкасаются с урегули-
рованием конфликтов.

Студенты программ обучения медиаторов  найдут
в книге системный академический курс, охватывающий всю
профессию: теоретическую базу для практических упражне-
ний и материал для подготовки к аккредитационному экза-
мену. Рекомендуется последовательное изучение с углублён-
ной проработкой каждого раздела.

Практикующие медиаторы  могут использовать посо-
бие для углубления теоретической базы, освоения инстру-
ментария для трудных случаев и  методологии профессио-
нальной рефлексии. Разделы по работе с тупиковыми ситу-
ациями и оформлению соглашений рекомендуется держать
под рукой как постоянный справочник.

Юристы и адвокаты получат понимание медиации как
профессионального инструмента, ориентировку в правовой
регламентации и навыки представления клиента в медиатив-
ной процедуре. Особую ценность представляет cost-benefit
анализ и сравнительное правовое регулирование.

Судьи найдут содержательное понимание природы ме-
диации, необходимое для качественного направления дел,
а также аналитический материал о роли судьи в присудебной
и обязательной медиации.

Руководители и HR-специалисты  получат практиче-
ский инструментарий управления конфликтами в организа-
ции, включая корпоративные и трудовые споры, а также эко-



 
 
 

номическое обоснование применения медиации.
Исследователи и преподаватели  найдут академически

выверенный обзор теоретических школ, сравнительно-пра-
вовой анализ и  обширную библиографическую базу для
дальнейших научных исследований.

Авторская исследовательская позиция может быть сфор-
мулирована следующим образом: медиация  – не  панацея
и не инструмент разгрузки судебной системы. Медиация –
это особый способ встречи людей с их конфликтом: способ,
уважающий их автономию, берегущий их достоинство и от-
крывающий возможности, которые закрыты в любой другой
форме разрешения споров. Именно поэтому книга уделяет
равное внимание теории и этике, праву и психологии, тех-
нике и рефлексии.

Терминология и соглашения об использовании
В  тексте книги используется ряд терминов, требующих

предварительного пояснения. «Медиатор»  – нейтральный
третий, содействующий диалогу сторон. «Стороны» – участ-
ники конфликта, обратившиеся к  медиации. «Процесс»
и «процедура» – синонимы для обозначения медиативной
сессии или её серии. «Соглашение»  – результат успешной
медиации; без уточнения не следует путать с «мировым со-
глашением» в процессуальном смысле, которое обозначает-
ся полностью.

Термины на иностранных языках приводятся в  скобках



 
 
 

при первом употреблении и  в  дальнейшем используются
в  русском эквиваленте. Исключение составляют устойчи-
вые профессиональные термины, не имеющие общеприня-
того перевода: BATNA (Best Alternative To  a  Negotiated
Agreement – наилучшая альтернатива переговорному согла-
шению), ZOPA (Zone of Possible Agreement – зона возмож-
ного соглашения), court-annexed mediation (присудебная ме-
диация). Все они раскрываются при первом появлении в тек-
сте.

Несколько слов о конфликте – прежде чем начать
Люди приходят к медиатору с конфликтами. За каждым

конфликтом – история. За каждой историей – человек, кото-
рый пришёл не потому, что хочет воевать, а потому, что что-
то важное для него оказалось под угрозой: безопасность, до-
стоинство, справедливость, близость, деньги, будущее. Кон-
фликт – это не отклонение от нормы. Конфликт – это сигнал
о том, что что-то значимое находится под давлением.

Медиатор, понявший это, работает принципиально ина-
че, чем тот, кто видит в конфликте «проблему, которую на-
до решить». Он видит не проблему – он видит людей. И его
профессиональная задача состоит не в том, чтобы устранить
конфликт, а в том, чтобы создать пространство, в котором
люди смогут встретить его иначе, чем прежде.

Именно этому – созданию такого пространства – посвя-
щена эта книга.
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ГЛАВА 1. ИСТОРИЯ РАЗВИТИЯ

МЕДИАЦИИ КАК СПОСОБА
РАЗРЕШЕНИЯ КОНФЛИКТОВ

 
 

1.1. Социально-
исторические предпосылки
возникновения медиации

 
 

1.1.1. Конфликт как
социально-правовое явление

 
Конфликт представляет собой объективно обусловленное

социальное явление, возникающее в результате столкнове-
ния интересов, целей, ценностей или ожиданий субъектов
общественных отношений. Он сопровождает человеческое
общество на всех этапах его исторического развития и про-
является в различных формах, от межличностных разногла-
сий до  масштабных социальных и  правовых противостоя-
ний. С точки зрения социальной теории конфликт выступает
не только деструктивным фактором, но и механизмом транс-
формации общественных отношений, способствующим из-



 
 
 

менению норм, институтов и моделей поведения.
В правовом измерении конфликт приобретает особое зна-

чение, поскольку он затрагивает сферу регулируемых го-
сударством отношений и  требует институционализирован-
ных способов разрешения. Право исторически формирова-
лось как инструмент упорядочивания конфликтов, ограни-
чения насилия и  замены самоуправства формализованны-
ми процедурами. Судебное разбирательство, арбитраж и ад-
министративные процедуры стали классическими формами
правового реагирования на  конфликт, однако их развитие
не устранило потребность в иных, менее формализованных
и более гибких механизмах урегулирования споров.

Социально-правовая природа конфликта заключается
в  двойственности его содержания. С  одной стороны, кон-
фликт отражает объективные противоречия интересов, ко-
торые могут быть обусловлены экономическими, семейны-
ми, корпоративными или публичными факторами. С другой
стороны, конфликт всегда включает субъективное восприя-
тие сторонами ситуации, эмоциональные реакции, коммуни-
кативные искажения и оценку справедливости. Именно эта
субъективная составляющая зачастую выходит за рамки тра-
диционного правового анализа и  не  получает адекватного
разрешения в судебном процессе.

Исторический опыт показывает, что формально-юриди-
ческое разрешение конфликта далеко не  всегда приводит
к  его фактическому урегулированию. Судебное решение



 
 
 

способно устранить правовую неопределенность, но  при
этом сохранить или даже усилить социальное и психологи-
ческое противостояние между сторонами. В результате кон-
фликт может воспроизводиться в новых формах, трансфор-
мируясь в  затяжное противостояние или переходя в  иные
сферы общественных отношений.

Осознание ограниченности исключительно правовых спо-
собов реагирования на конфликт стало одной из ключевых
социально-исторических предпосылок возникновения ме-
диации. Потребность в таких механизмах урегулирования,
которые позволяли бы учитывать не только правовые пози-
ции, но и реальные интересы сторон, их ценности и долго-
срочные взаимоотношения, постепенно формировалась за-
долго до институционализации медиации в современном ви-
де.

В  различных культурах и  правовых традициях кон-
фликт изначально рассматривался как ситуация, требующая
не столько наказания или формального разрешения, сколько
восстановления нарушенного социального баланса. Именно
из этого понимания конфликта как социально-правового яв-
ления проистекают ранние формы посредничества, согласи-
тельных процедур и участия нейтральной третьей стороны,
которые в дальнейшем эволюционировали в институт меди-
ации.



 
 
 

 
1.1.2. Неюридические

формы урегулирования
споров в древних обществах

 
В  догосударственный и  раннегосударственный периоды

развития человеческого общества урегулирование конфлик-
тов осуществлялось преимущественно вне формализован-
ных правовых институтов. Отсутствие развитой системы
публичной власти и  специализированных органов право-
применения обусловливало обращение к  социальным, ре-
лигиозным и  обычным механизмам согласования интере-
сов. Эти механизмы формировались стихийно, опирались
на традиции, моральные нормы и коллективные представле-
ния о справедливости и играли ключевую роль в поддержа-
нии социальной стабильности.

Одной из наиболее распространённых форм неюридиче-
ского урегулирования споров было посредничество автори-
тетных членов общины. В родоплеменных обществах функ-
цию урегулирования конфликтов выполняли старейшины,
вожди, жрецы или иные лица, обладающие признанным со-
циальным статусом и  моральным авторитетом. Их вмеша-
тельство основывалось не на принудительной силе, а на до-
верии, уважении и признании способности обеспечить спра-
ведливое и приемлемое для сторон решение. Подобное по-
средничество носило согласительный характер и  было на-



 
 
 

правлено на  восстановление нарушенных социальных свя-
зей, а не на формальное установление виновности.

Значительную роль в древних обществах играли обычаи
и традиции как регуляторы конфликтных ситуаций. Обыч-
ное право, не будучи кодифицированным, представляло со-
бой совокупность устойчивых моделей поведения, признан-
ных обязательными внутри конкретного сообщества. Урегу-
лирование споров в рамках обычая предполагало не столько
разрешение индивидуального конфликта, сколько поддер-
жание коллективного порядка и предотвращение эскалации
противостояния. В этом контексте примирение сторон и до-
стижение согласия рассматривались как предпочтительный
исход, обеспечивающий социальную гармонию.

В  ряде древних культур значительное влияние на  раз-
решение конфликтов оказывали религиозные и сакральные
практики. Апелляция к божественной воле, участие жрецов,
проведение ритуалов очищения или примирения служили
инструментами снижения напряжённости и легитимации до-
стигнутого соглашения. Такие формы урегулирования соче-
тали в себе элементы морального воздействия, символиче-
ского примирения и коллективного признания решения, что
усиливало его обязательность для сторон.

Особое место занимали компенсационные и восстанови-
тельные механизмы. Вместо карательного подхода, харак-
терного для более поздних правовых систем, древние обще-
ства часто использовали формы возмещения вреда, направ-



 
 
 

ленные на восстановление нарушенного равновесия между
сторонами. Компенсация могла выражаться в передаче иму-
щества, выполнении определённых обязательств или пуб-
личном признании ответственности. Эти практики по своей
сути близки к современным концепциям восстановительно-
го правосудия и медиации, поскольку акцентируют внима-
ние на интересах пострадавшей стороны и восстановлении
отношений.

Анализ неюридических форм урегулирования споров
в древних обществах позволяет выявить их ключевые харак-
теристики, впоследствии унаследованные институтом меди-
ации. К таким характеристикам относятся добровольность
участия, ориентация на согласие сторон, участие нейтраль-
ного посредника, учет социального контекста конфликта
и  приоритет восстановления отношений над формальным
разрешением спора. Эти элементы, сформировавшиеся за-
долго до появления современного права, заложили основу
для последующей институционализации медиации как само-
стоятельного способа разрешения конфликтов.

 
1.1.3. Роль общин,

старейшин и посредников
 

В древних и традиционных обществах разрешение кон-
фликтов рассматривалось не как частное дело исключитель-
но спорящих сторон, а как вопрос, затрагивающий устойчи-



 
 
 

вость и целостность всего социального сообщества. Община
выступала не только средой, в которой возникал конфликт,
но  и  активным участником процесса его урегулирования.
Нарушение согласия между отдельными членами восприни-
малось как угроза коллективному порядку, что обуславли-
вало стремление к восстановлению баланса посредством со-
гласительных процедур.

Ключевая роль в этом процессе принадлежала старейши-
нам и иным авторитетным фигурам, обладавшим социаль-
ным, моральным или сакральным статусом. Старейшины,
как правило, не  имели формально закреплённой властной
компетенции в современном понимании, однако их влияние
основывалось на признанном жизненном опыте, знании тра-
диций и способности выносить решения, воспринимаемые
как справедливые. Их функция заключалась не в принуж-
дении, а в направлении сторон к взаимоприемлемому исхо-
ду, который соответствовал интересам как участников кон-
фликта, так и общины в целом.

Посредничество старейшин носило ярко выраженный
консенсуальный характер. Процесс урегулирования строил-
ся вокруг диалога, публичного обсуждения обстоятельств
конфликта и поиска решения, способного восстановить на-
рушенные социальные связи. Существенное значение при-
давалось сохранению репутации сторон, предотвращению
эскалации насилия и исключению дальнейших конфликтов.
В  этом контексте примирение имело не  только практиче-



 
 
 

ское, но и символическое значение, подтверждая восстанов-
ление доверия и социального равновесия.

Община, в  свою очередь, выполняла функцию коллек-
тивного гаранта достигнутых соглашений. Публичность про-
цедуры и  участие представителей сообщества обеспечива-
ли социальный контроль за исполнением договорённостей.
Нарушение достигнутого согласия влекло не столько право-
вые санкции, сколько социальное порицание, утрату доверия
и снижение статуса, что в условиях тесных социальных свя-
зей являлось эффективным механизмом обеспечения обяза-
тельности решений.

Важно отметить, что посредники в  традиционных об-
ществах нередко выполняли роль, сходную с  современной
функцией медиатора, хотя и  не  обладали специализиро-
ванной профессиональной подготовкой. Они обеспечива-
ли коммуникацию между сторонами, помогали сформули-
ровать взаимные ожидания, смягчали эмоциональное на-
пряжение и предлагали варианты урегулирования, опираясь
на обычаи и коллективные ценности. При этом их нейтраль-
ность понималась не  как формальная беспристрастность,
а как ориентация на интересы общины и сохранение соци-
ального порядка.

Роль общин, старейшин и посредников в разрешении кон-
фликтов имеет принципиальное значение для понимания ге-
незиса медиации. Именно в  этих ранних формах согласи-
тельного урегулирования заложены ключевые элементы бу-



 
 
 

дущего института медиации: участие третьей стороны, ори-
ентированной на  диалог, добровольность принятия реше-
ний, учет социального контекста конфликта и  приоритет
восстановления отношений над формальным разрешением
спора. Эти практики стали фундаментом, на котором в даль-
нейшем сформировалась современная концепция медиации
как самостоятельного способа разрешения конфликтов.

 
1.1.4. Эволюция представлений

о согласительном
разрешении конфликтов

 
Историческое развитие общества сопровождалось посте-

пенной трансформацией взглядов на  природу конфликта
и допустимые способы его разрешения. Если на ранних эта-
пах согласительное урегулирование носило преимуществен-
но традиционный и  неформальный характер, то по  мере
усложнения социальных структур и формирования государ-
ственности представления о согласии как способе преодоле-
ния конфликтов стали приобретать более осознанное и ин-
ституционализированное содержание.

В период становления ранних государств согласительные
практики постепенно сосуществовали с  зарождающимися
правовыми механизмами. Судебное разбирательство и  ад-
министративное вмешательство начали выполнять функции
публичного разрешения споров, однако они не  вытесни-



 
 
 

ли полностью примирительные формы. Напротив, согласие
сторон рассматривалось как предпочтительный исход кон-
фликта, позволяющий сохранить социальную стабильность
и  снизить нагрузку на  властные структуры. Уже на  этом
этапе формируется понимание того, что конфликт может
быть урегулирован не только посредством властного реше-
ния, но  и  путем договорённости, достигнутой при содей-
ствии третьей стороны.

В античных и средневековых правовых системах согласи-
тельные процедуры получают более чёткие очертания. В ря-
де правовых традиций примирение сторон признавалось са-
мостоятельным способом завершения спора и поощрялось
как с моральной, так и с правовой точки зрения. В этот пери-
од закрепляется идея о том, что добровольное соглашение,
достигнутое сторонами, обладает более высокой устойчиво-
стью по сравнению с навязанным решением, поскольку оно
основывается на внутреннем принятии результата и взаим-
ном признании интересов.

С  развитием канонического и  обычного права усилива-
ется внимание к  моральному измерению конфликта. Со-
гласительное разрешение споров начинает восприниматься
не  только как прагматический инструмент, но  и  как фор-
ма восстановления социальной справедливости. Примире-
ние приобретает ценностное значение, связанное с  идея-
ми прощения, ответственности и восстановления нарушен-
ных отношений. Эти подходы оказали существенное влия-



 
 
 

ние на формирование современных концепций восстанови-
тельного правосудия и медиации.

В  эпоху Нового времени, на  фоне кодификации права
и укрепления судебных институтов, согласительные формы
разрешения конфликтов временно отходят на второй план.
Формализация правовых процедур и ориентация на государ-
ственное принуждение способствовали восприятию суда как
основного и наиболее легитимного механизма разрешения
споров. Вместе с тем сохранялась практика внесудебных со-
глашений, особенно в торговых и семейных отношениях, что
свидетельствует о непрерывности традиции согласительного
урегулирования.

Современный этап эволюции представлений о  согла-
сительном разрешении конфликтов характеризуется пере-
осмыслением роли права и суда в системе социального ре-
гулирования. Рост сложности общественных отношений,
глобализация, развитие предпринимательской деятельности
и увеличение трансграничных взаимодействий вновь акту-
ализировали потребность в гибких, адаптивных и ориенти-
рованных на интересы сторон механизмах урегулирования
споров. В этих условиях согласие перестает рассматриваться
как второстепенный или вспомогательный элемент правосу-
дия и приобретает статус самостоятельной ценности и цели
процесса разрешения конфликта.

Таким образом, эволюция представлений о согласитель-
ном разрешении конфликтов отражает переход от традици-



 
 
 

онных, основанных на обычаях и моральных нормах прак-
тик к  современным институционализированным формам
медиации. Этот процесс демонстрирует устойчивую преем-
ственность идеи согласия как наиболее эффективного и со-
циально значимого способа урегулирования конфликтов,
что и предопределило формирование медиации как самосто-
ятельного правового и социального института.



 
 
 

 
1.2. Становление медиации

в различных правовых культурах
 
 

1.2.1. Медиация в странах общего права
 

Становление медиации в  странах общего права связа-
но с  особенностями самой правовой традиции, основан-
ной на прецеденте, судебной дискретности и активной роли
судьи в управлении процессом. В отличие от континенталь-
ных правовых систем, где длительное время доминировала
кодифицированная модель права и формализованные про-
цедуры, система общего права изначально демонстрирова-
ла большую гибкость в выборе способов разрешения споров
и восприимчивость к неформальным механизмам урегули-
рования конфликтов.

Исторически в странах общего права, прежде всего в Ан-
глии, примирительные практики развивались параллельно
с судебным разбирательством. Уже в средневековый пери-
од суды поощряли стороны к достижению соглашения, рас-
сматривая примирение как предпочтительный способ завер-
шения спора. Судьи нередко выступали в роли посредников,
стремясь склонить стороны к компромиссу до вынесения ре-
шения. Такая практика не была формально институциона-
лизирована, однако отражала укоренившееся представление



 
 
 

о ценности согласия и процессуальной экономии.
В  дальнейшем, по  мере развития торговых отношений

и усложнения экономических связей, в странах общего пра-
ва усилилась потребность в оперативных и конфиденциаль-
ных механизмах разрешения коммерческих споров. Имен-
но в  этой среде формируются ранние прообразы альтер-
нативных способов разрешения споров, которые впослед-
ствии получили обобщающее наименование АРС (Альтер-
нативное разрешение споров или ADR – Alternative Dispute
Resolution). Медиация в рамках этой концепции рассматри-
валась как инструмент, позволяющий сохранить деловые от-
ношения, минимизировать издержки и избежать репутаци-
онных рисков, связанных с публичным судебным процессом.

Ключевым этапом институционализации медиации
в странах общего права стал XX век, особенно в Соединён-
ных Штатах Америки. Рост нагрузки на  суды, увеличение
числа массовых и корпоративных споров, а также критика
избыточного формализма судебной системы привели к ак-
тивному внедрению медиации в судебную практику. Судеб-
но-связанная медиация стала рассматриваться не  как аль-
тернатива суду, а как его функциональное продолжение, на-
правленное на эффективное управление конфликтом. Судьи
получили полномочия рекомендовать или направлять сторо-
ны к медиации, а в ряде категорий дел – фактически стиму-
лировать её проведение.

В правовой культуре общего права медиация развивает-



 
 
 

ся как прагматичный и процессуально ориентированный ин-
ститут. В центре внимания находится не столько формаль-
ное соответствие правовым нормам, сколько достижение
практического результата, приемлемого для сторон. Это обу-
словило широкое распространение оценочной модели ме-
диации, при которой медиатор, обладая профессиональной
экспертизой, может давать сторонам ориентиры относитель-
но перспектив судебного разбирательства. Подобный подход
органично вписывается в традицию общего права, где пра-
вовая аргументация и прогноз судебного исхода играют су-
щественную роль в поведении участников спора.

Важной особенностью развития медиации в странах об-
щего права является активная роль профессиональных со-
обществ и  частных институтов. Ассоциации медиаторов,
адвокатские объединения и  специализированные центры
медиации выступили ключевыми драйверами стандартиза-
ции процедур, разработки этических кодексов и программ
профессиональной подготовки. Государственное регулиро-
вание, как правило, носило рамочный характер и было на-
правлено на поддержку, а не жесткую регламентацию меди-
ации.

Таким образом, становление медиации в  странах обще-
го права характеризуется эволюционным и  практико-ори-
ентированным развитием, тесной связью с судебной систе-
мой и высокой степенью институциональной гибкости. Эти
особенности обусловили формирование устойчивой модели



 
 
 

медиации, ориентированной на эффективность, доброволь-
ность и результативное управление конфликтами, что впо-
следствии оказало значительное влияние на развитие меди-
ации в иных правовых культурах.

 
1.2.2. Развитие медиации

в континентальной правовой системе
 

Развитие медиации в  континентальной правовой систе-
ме имеет отличительные особенности, обусловленные исто-
рическим доминированием кодифицированного права, при-
оритетом формальной законности и  ведущей ролью госу-
дарства в  регулировании общественных отношений. В  от-
личие от системы общего права, где примирительные прак-
тики эволюционировали преимущественно в рамках судеб-
ной практики и профессионального сообщества, в странах
континентальной правовой традиции институционализация
медиации происходила в значительной степени посредством
нормативного закрепления и государственной политики.

Исторически для континентальной правовой системы ха-
рактерна высокая степень формализации процедур разреше-
ния споров. Судебное разбирательство рассматривалось как
основной и наиболее легитимный механизм защиты субъек-
тивных прав, а  судья выступал прежде всего как носитель
публичной власти, а не посредник между сторонами. В этих
условиях согласительные формы урегулирования конфлик-



 
 
 

тов длительное время воспринимались как вспомогательные
или второстепенные по отношению к суду, особенно в пуб-
лично-правовой сфере.

Вместе с  тем традиция примирения не была полностью
исключена из континентального правопорядка. В семейных,
трудовых и торговых отношениях сохранялись элементы со-
гласительных процедур, направленных на достижение согла-
шения между сторонами. Однако эти формы носили фраг-
ментарный характер и  не  образовывали самостоятельного
института, сопоставимого с современным понятием медиа-
ции. Их применение во многом зависело от усмотрения су-
да или соглашения сторон и не сопровождалось развитием
специализированной профессии медиатора.

Существенный поворот в развитии медиации в континен-
тальной правовой системе произошёл во  второй половине
XX века. Рост объёма судебных дел, усложнение экономиче-
ских и социальных отношений, а также критика чрезмерной
формализации правосудия привели к переосмыслению роли
суда и альтернативных способов разрешения споров. В этот
период медиация начинает рассматриваться как инструмент
повышения эффективности правосудия, снижения нагрузки
на суды и обеспечения более гибкого подхода к урегулиро-
ванию конфликтов.

Особое значение в  институционализации медиации
в  странах континентального права сыграли наднациональ-
ные правовые структуры, прежде всего в  Европе. Форми-



 
 
 

рование общеевропейских стандартов способствовало уни-
фикации подходов к медиации, определению её принципов
и закреплению минимальных требований к процедуре и ста-
тусу медиатора. Медиация стала восприниматься как само-
стоятельный правовой институт, подлежащий нормативно-
му регулированию и интеграции в судебную систему.

В  континентальной правовой культуре медиация разви-
валась преимущественно как формализованная процедура,
основанная на  четко определённых принципах, правилах
и гарантиях. Законодательное закрепление добровольности,
конфиденциальности, нейтральности медиатора и исполни-
мости медиативных соглашений стало ключевым условием
доверия к данному институту. В отличие от прагматического
подхода общего права, здесь акцент был сделан на правовой
определённости и процессуальной безопасности сторон.

Важной особенностью континентальной модели являет-
ся активная роль государства в формировании инфраструк-
туры медиации. Государственные органы выступили иници-
аторами создания правовых рамок, образовательных стан-
дартов и механизмов контроля качества. Вместе с тем уча-
стие профессиональных сообществ медиаторов приобрело
всё большее значение, особенно в части разработки этиче-
ских кодексов и практических методик проведения проце-
дуры.

Таким образом, развитие медиации в  континентальной
правовой системе характеризуется нормативно ориентиро-



 
 
 

ванным и институционализированным подходом, при кото-
ром медиация рассматривается как элемент системы пра-
восудия, дополняющий судебное разбирательство. Эта мо-
дель обеспечила высокий уровень правовой определённости
и предсказуемости процедуры, но одновременно поставила
задачу сохранения гибкости и добровольного характера ме-
диации, что остаётся актуальным направлением её дальней-
шего развития.

 
1.2.3. Восточные модели посредничества

 
Восточные модели посредничества формировались в рам-

ках правовых и  философских традиций, существенно от-
личающихся от  западных концепций права и  правосудия.
В  странах Восточной Азии, Ближнего Востока и  ряда ре-
гионов Южной и Центральной Азии разрешение конфлик-
тов исторически рассматривалось не как юридическая про-
цедура в узком смысле, а как процесс восстановления соци-
альной гармонии, общественного порядка и морального рав-
новесия. Эти представления оказали значительное влияние
на развитие согласительных практик, многие элементы кото-
рых по своей сути близки к современной медиации.

Ключевой особенностью восточных моделей посредниче-
ства является приоритет коллективных интересов над инди-
видуальными притязаниями. Конфликт воспринимался как
нарушение гармонии внутри семьи, общины или социальной



 
 
 

иерархии, а не как исключительно спор о субъективном пра-
ве. В этой связи целью посредничества выступало не уста-
новление юридической правоты одной из  сторон, а  дости-
жение согласия, позволяющего восстановить устойчивость
социальных связей и предотвратить дальнейшую эскалацию
противостояния.

Значительное влияние на формирование восточных под-
ходов к посредничеству оказали философские и религиоз-
ные учения. В  конфуцианской традиции особое значение
придавалось идеям гармонии, иерархии и нравственного са-
мосовершенствования. Обращение к суду рассматривалось
как крайняя мера, свидетельствующая о неспособности сто-
рон самостоятельно или при помощи уважаемого посред-
ника урегулировать разногласия. Посредник в таких систе-
мах выступал не  только как нейтральная третья сторона,
но и как носитель морального авторитета, способный напра-
вить участников конфликта к социально одобряемому реше-
нию.

В  исламской правовой традиции посредничество также
занимает важное место. Институт примирения, основанный
на религиозных нормах и общинных ценностях, направлен
на  восстановление справедливости и  предотвращение рас-
кола внутри уммы. Посредник, как правило, пользуется до-
верием сторон и  обладает знаниями религиозных и  обыч-
ных норм, что позволяет ему сочетать моральное воздей-
ствие с практическими рекомендациями. Примирение в дан-



 
 
 

ном контексте рассматривается как добродетель и социально
значимый результат, превосходящий по ценности формаль-
ное разрешение спора.

В  ряде восточных обществ посредничество традицион-
но осуществлялось при активном участии семьи, клана или
профессиональной общины. Старшие по возрасту или стату-
су лица выполняли функцию медиаторов, опираясь на авто-
ритет, жизненный опыт и знание традиций. Процедура носи-
ла неформальный характер, однако отличалась высокой сте-
пенью обязательности, поскольку несоблюдение достигну-
тых договорённостей влекло серьёзные социальные послед-
ствия, включая утрату репутации и исключение из общины.

Современное развитие восточных моделей посредниче-
ства характеризуется их адаптацией к условиям формализо-
ванных правовых систем. Во многих странах Востока тра-
диционные согласительные практики интегрируются в госу-
дарственные механизмы разрешения споров, включая судеб-
ные и квазисудебные процедуры. При этом сохраняется ак-
цент на примирение, конфиденциальность и учет социаль-
ного контекста конфликта, что отличает эти модели от сугу-
бо юридизированных подходов.

Таким образом, восточные модели посредничества де-
монстрируют альтернативную логику развития института со-
гласительного разрешения конфликтов, основанную на при-
оритете социальной гармонии, морального авторитета по-
средника и  коллективной ответственности. Эти подходы



 
 
 

обогатили современную теорию и практику медиации, под-
твердив универсальность идеи согласительного урегулиро-
вания и её способность адаптироваться к различным право-
вым и культурным контекстам.

 
1.2.4. Влияние культурных факторов

на формирование института медиации
 

Формирование и  развитие института медиации невоз-
можно рассматривать вне культурного контекста, в  кото-
ром складываются представления о конфликте, справедли-
вости и допустимых способах разрешения споров. Культур-
ные факторы оказывают системное влияние на восприятие
медиации, определяя как готовность общества к использо-
ванию согласительных процедур, так и характер их практи-
ческой реализации. В различных правовых культурах меди-
ация приобретает специфические черты, отражающие цен-
ности, модели коммуникации и социальные ожидания, при-
сущие конкретному обществу.

Одним из  ключевых культурных факторов является от-
ношение к конфликту как таковому. В культурах, ориенти-
рованных на индивидуализм и состязательность, конфликт
нередко воспринимается как нормальный способ отстаива-
ния собственных интересов, а  судебное разбирательство –
как легитимный инструмент защиты прав. В таких услови-
ях медиация развивается как рациональный и прагматичный



 
 
 

механизм оптимизации разрешения споров, позволяющий
сократить издержки и риски. Напротив, в культурах, ориен-
тированных на коллективизм и социальную гармонию, кон-
фликт зачастую воспринимается как нежелательное явление,
нарушающее устойчивость социальных связей. Здесь медиа-
ция естественным образом встраивается в систему социаль-
ного регулирования и воспринимается как предпочтитель-
ный способ урегулирования разногласий.

Существенное значение имеет культурное восприятие
власти и авторитета. В обществах с высокой степенью ува-
жения к иерархии и социальному статусу посредник неред-
ко наделяется моральным или институциональным автори-
тетом, что усиливает его влияние на стороны и повышает ве-
роятность достижения соглашения. В более горизонтальных
и эгалитарных культурах, напротив, акцент делается на ней-
тральности медиатора и равенстве сторон, а процесс медиа-
ции строится на принципах диалога и автономии воли участ-
ников.

Культурные особенности коммуникации также оказывают
прямое влияние на формы и методы медиации. В культурах
с преобладанием непрямой, контекстуальной коммуникации
значительная роль отводится невербальным сигналам, намё-
кам и сохранению «лица» сторон. Медиация в таких услови-
ях ориентирована на мягкое согласование позиций и избега-
ние прямой конфронтации. В культурах с прямой и экспли-
цитной коммуникацией медиативный процесс, как правило,



 
 
 

строится на открытом обсуждении интересов, аргументации
и формализации договорённостей.

Религиозные и морально-нравственные установки также
формируют культурную основу медиации. Во многих обще-
ствах примирение и прощение рассматриваются как соци-
ально одобряемые ценности, что способствует распростра-
нению согласительных процедур. В иных контекстах акцент
делается на формальной справедливости и соблюдении пра-
вовых норм, что может снижать доверие к неформальным
механизмам разрешения споров. Эти различия определяют
как степень институционализации медиации, так и ее место
в системе правосудия.

Особое значение культурные факторы приобретают
в  условиях глобализации и  трансграничных конфлик-
тов. Взаимодействие представителей различных правовых
и культурных традиций требует от медиатора способности
учитывать разнообразие ценностей, коммуникативных сти-
лей и ожиданий сторон. В этом контексте медиация стано-
вится не  только правовым, но  и  межкультурным институ-
том, требующим высокой степени культурной компетентно-
сти и адаптивности.

Таким образом, влияние культурных факторов на форми-
рование института медиации проявляется в  многообразии
моделей, подходов и  практик согласительного разрешения
конфликтов. Культура определяет не только форму и содер-
жание медиативного процесса, но и уровень доверия к нему



 
 
 

со стороны общества. Понимание культурной обусловленно-
сти медиации является необходимым условием ее эффек-
тивного применения и  дальнейшего развития как универ-
сального, но в то же время гибкого инструмента разрешения
конфликтов.



 
 
 

 
1.3. Аналитический обзор

исторических моделей медиации
 
 

1.3.1. Сравнительный
анализ традиционных

и институциональных моделей
 

Исторические модели медиации условно подразделяют-
ся на традиционные и институциональные, различие между
которыми определяется уровнем формализации процедуры,
ролью государства, статусом посредника и характером обя-
зательности достигнутых соглашений. Сравнительный ана-
лиз данных моделей позволяет выявить преемственность ба-
зовых идей медиации и одновременно зафиксировать каче-
ственные изменения, произошедшие в процессе её эволю-
ции.

Традиционные модели медиации формировались в  до-
кодифицированных правопорядках и опирались преимуще-
ственно на  социальные нормы, обычаи и  моральные уста-
новки. Посредник в  таких моделях, как правило, являлся
частью социальной структуры сообщества и  обладал авто-
ритетом, основанным на возрасте, статусе, религиозной или
нравственной репутации. Его функция заключалась в содей-



 
 
 

ствии достижению согласия между сторонами путём убеж-
дения, апелляции к коллективным ценностям и восстанов-
лению нарушенных социальных связей. Процедура носила
неформальный характер, а её легитимность обеспечивалась
общественным признанием и социальным контролем.

Ключевой особенностью традиционной модели явля-
лась ориентация на  восстановление социальной гармонии,
а  не  на  формальное разрешение спора. Соглашение сто-
рон рассматривалось как средство предотвращения даль-
нейших конфликтов и  сохранения устойчивости сообще-
ства. При этом правовая оценка поведения сторон имела
второстепенное значение, уступая место моральной и соци-
альной целесообразности достигнутого решения. Обязатель-
ность соглашений обеспечивалась не юридическими санкци-
ями, а риском социальной изоляции, утраты репутации и до-
верия.

Институциональные модели медиации формируются
в условиях развитых государственно-правовых систем и ха-
рактеризуются высоким уровнем нормативной регламента-
ции. Медиация в данном контексте выступает как самостоя-
тельный правовой институт, встроенный в систему разреше-
ния споров и дополняющий судебное разбирательство. Ста-
тус медиатора определяется законом или профессиональны-
ми стандартами, а процедура проводится в рамках установ-
ленных принципов, правил и процессуальных гарантий.

В институциональной модели посредник утрачивает роль



 
 
 

носителя морального авторитета и приобретает статус про-
фессионального нейтрального субъекта, обеспечивающего
процесс взаимодействия сторон. Его задача заключается
не в вынесении оценок или навязывании решений, а в со-
здании условий для самостоятельного выработки соглаше-
ния участниками конфликта. Нейтральность, конфиденци-
альность и добровольность становятся не просто социальны-
ми ожиданиями, а юридически значимыми принципами, на-
рушение которых влечёт правовые последствия.

Сравнительный анализ показывает, что переход от  тра-
диционных к  институциональным моделям медиации со-
провождался смещением акцента с коллективных ценностей
на индивидуальные права и  автономию воли сторон. Если
в  традиционных обществах медиация служила инструмен-
том поддержания общественного порядка, то в  современ-
ных правовых системах она ориентирована на  эффектив-
ную защиту интересов конкретных субъектов и обеспечение
процессуальной справедливости. Вместе с тем базовая идея
согласительного разрешения конфликта сохраняется в обе-
их моделях, что свидетельствует о преемственности данного
института.

Важно отметить, что институционализация медиации
не означает полного отказа от элементов традиционных мо-
делей. Напротив, многие современные практики заимству-
ют из традиционного посредничества ориентацию на диалог,
учет социального контекста и стремление к восстановлению



 
 
 

отношений. Различие заключается в том, что эти элементы
получают правовую форму и встраиваются в  систему пуб-
личного регулирования.

Таким образом, традиционные и институциональные мо-
дели медиации представляют собой не взаимоисключающие,
а взаимодополняющие этапы развития согласительного раз-
решения конфликтов. Их сравнительный анализ позволяет
глубже понять природу медиации, её устойчивые характери-
стики и направления дальнейшего развития в условиях со-
временного правопорядка.

Сравнительный анализ традиционных и институциональ-
ных моделей медиации

Традиционные и  институциональные модели медиации
различаются по  происхождению, правовой природе, субъ-
ектному составу и характеру результата.

По историческому контексту традиционные модели при-
надлежат догосударственным и  раннегосударственным об-
ществам и представляют собой социальный и обычный ме-
ханизм урегулирования конфликтов, тогда как институци-
ональные возникают в  рамках современных государствен-
но-правовых систем и функционируют как самостоятельный
правовой институт. Уровень формализации в  первом слу-
чае минимален и опирается на традицию и обычай; во вто-
ром – определяется законом и профессиональными стандар-
тами при активной координирующей роли государства.



 
 
 

Статус посредника в традиционной модели основан на со-
циальном авторитете – возрасте, религиозном или мораль-
ном положении старейшины или лидера общины. В  ин-
ституциональной модели авторитет посредника производен
от профессиональной квалификации и сертификации, а его
нейтральность носит процессуальный и институциональный,
а не личностный характер.

Цели также принципиально различны. Традиционная ме-
диация ориентирована на  восстановление социальной гар-
монии и учитывает прежде всего коллективные интересы со-
общества; роль права в ней второстепенна, тогда как эмо-
циям уделяется центральное место. Институциональная мо-
дель нацелена на  урегулирование индивидуального спора
при ключевой роли права; эмоциональный аспект учитыва-
ется опосредованно – через процедуру.

Процедурные принципы в традиционных моделях опре-
деляются обычаем и моралью; конфиденциальность ограни-
чена, процедура нередко публична. В  институциональных
моделях добровольность, конфиденциальность и равенство
сторон закреплены законом; процедура интегрирована с су-
дебной системой и  охватывает прежде всего гражданские,
корпоративные и коммерческие споры.

Результат традиционной медиации имеет устную или сим-
волическую форму и обязателен лишь в социально-мораль-
ном смысле  – его соблюдение обеспечивается репутацией
и  общественным давлением. Институциональное соглаше-



 
 
 

ние оформляется письменно, обладает правовой обязатель-
ностью и может быть исполнено принудительно через суд.

Преимущество традиционной модели – высокая социаль-
ная легитимность; её ограничение – отсутствие правовой за-
щиты и риск давления общины. Институциональная модель
обеспечивает правовую определённость и исполнимость, од-
нако несёт риск формализации и утраты живого диалога.

 
1.3.2. Переход от неформального

посредничества к правовому институту
 

Переход от неформального посредничества к институци-
онализированной медиации представляет собой закономер-
ный этап эволюции способов разрешения конфликтов, обу-
словленный усложнением общественных отношений, разви-
тием государственности и  трансформацией представлений
о роли права в регулировании социальных процессов. Этот
переход не носил одномоментного характера и осуществлял-
ся постепенно, отражая взаимодействие традиционных со-
гласительных практик с формирующимися правовыми ин-
ститутами.

На ранних этапах развития общества посредничество ос-
новывалось преимущественно на социальных нормах, обы-
чаях и моральных авторитетах. Его эффективность обеспе-
чивалась тесными социальными связями и высоким уровнем
взаимной зависимости членов сообщества. Однако по мере



 
 
 

роста населения, расширения экономических связей и уси-
ления социальной мобильности данные механизмы утрати-
ли универсальность. Неформальное посредничество оказа-
лось ограниченным в  условиях анонимных, многоуровне-
вых и трансграничных взаимодействий, где социальный кон-
троль и репутационные санкции перестали быть достаточны-
ми для обеспечения устойчивости договорённостей.

Возникновение и укрепление государственных институ-
тов привело к формализации процедур разрешения споров
и концентрации полномочий по обеспечению правопорядка
в руках публичной власти. Судебная система стала основным
инструментом разрешения конфликтов, обеспечивая прину-
дительное исполнение решений и правовую определённость.
Вместе с тем жёсткая формализация и состязательный ха-
рактер судебного процесса выявили свои ограничения, осо-
бенно в спорах, затрагивающих длительные социальные или
экономические отношения. Это способствовало сохранению
интереса к согласительным формам урегулирования, кото-
рые постепенно начали интегрироваться в правовую систе-
му.

Ключевым этапом перехода к  правовому институту ме-
диации стало осознание необходимости сочетания гибкости
неформальных процедур с  гарантиями, присущими праву.
Государство и профессиональные сообщества начали выра-
батывать нормативные рамки, позволяющие использовать
посредничество в условиях формализованного правопоряд-



 
 
 

ка без утраты его согласительного характера. На этом этапе
медиация перестаёт быть исключительно социальной прак-
тикой и приобретает черты юридически значимой процеду-
ры, основанной на принципах добровольности, нейтрально-
сти и конфиденциальности.

Институционализация медиации сопровождалась форми-
рованием специализированного статуса посредника. В отли-
чие от традиционного посредничества, где роль медиатора
выполнял социально значимый член сообщества, правовая
медиация предполагает участие профессионального субъек-
та, обладающего определённой квалификацией и действую-
щего в рамках установленных стандартов. Это обеспечило
предсказуемость процедуры, повысило доверие участников
и создало условия для распространения медиации за преде-
лы локальных сообществ.

Существенным элементом перехода стало признание
юридической силы медиативных соглашений. Если в  тра-
диционных моделях обязательность договорённостей обес-
печивалась преимущественно социальными механизмами,
то в  институциональной медиации соглашение приобрета-
ет правовое значение и может быть обеспечено механизма-
ми государственного принуждения. Это позволило исполь-
зовать медиацию в более сложных и экономически значимых
спорах, включая корпоративные и коммерческие конфлик-
ты.

Таким образом, переход от  неформального посредни-



 
 
 

чества к  правовому институту медиации представляет со-
бой процесс адаптации согласительных практик к  услови-
ям современного правопорядка. Он отражает стремление со-
хранить гуманистическую и диалоговую природу медиации
при одновременном обеспечении правовой определённости,
процессуальной защищённости и институциональной устой-
чивости, что и обусловило её признание как самостоятель-
ного способа разрешения конфликтов.

 
1.3.3. Ограничения

ранних форм медиации
 

Несмотря на значительную социальную роль и историче-
скую устойчивость ранних форм медиации, их применение
сопровождалось рядом существенных ограничений, которые
со временем обусловили необходимость трансформации со-
гласительных практик и их последующей институционали-
зации. Эти ограничения носили системный характер и были
связаны как с особенностями социальной организации тра-
диционных обществ, так и с отсутствием развитых правовых
механизмов защиты интересов участников конфликта.

Одним из  ключевых ограничений ранних форм медиа-
ции являлась зависимость процедуры от социального стату-
са и авторитета посредника. Эффективность посредничества
во многом определялась личными качествами старейшины,
вождя или иного уважаемого лица, а не наличием единых



 
 
 

правил или стандартов. В результате качество урегулирова-
ния конфликтов существенно варьировалось, а исход проце-
дуры мог зависеть от субъективных представлений посред-
ника о справедливости, морали или допустимом поведении
сторон.

Существенным ограничением выступало отсутствие про-
цессуальных гарантий для участников конфликта. Ранние
формы медиации, как правило, не предусматривали четко
закрепленных правил проведения процедуры, равенства сто-
рон или механизмов предотвращения давления. В условиях
иерархически организованных обществ это нередко приво-
дило к доминированию сильной стороны, навязыванию ре-
шений под влиянием общины или авторитетных лиц, а также
к игнорированию интересов социально уязвимых участни-
ков конфликта.

Ограниченной была и степень конфиденциальности ран-
них медиативных практик. Урегулирование споров часто
происходило публично, с участием членов общины, что спо-
собствовало социальному контролю, но  одновременно ис-
ключало возможность откровенного обсуждения интересов
и мотивов сторон. Публичность могла усиливать давление
на участников, препятствовать добровольности соглашения
и снижать гибкость принимаемых решений.

Еще одним существенным недостатком являлось отсут-
ствие правовой определённости и механизмов принудитель-
ного исполнения достигнутых договорённостей. Обязатель-



 
 
 

ность соглашений обеспечивалась преимущественно соци-
альными и моральными санкциями, эффективность которых
напрямую зависела от степени интеграции сторон в конкрет-
ное сообщество. В условиях ослабления социальных связей,
миграции или расширения экономических взаимодействий
такие механизмы переставали работать, что снижало устой-
чивость достигнутых соглашений.

Ранние формы медиации также были ограничены
по  сфере применения. Они эффективно функционирова-
ли в  рамках локальных, относительно однородных сооб-
ществ, но  оказывались мало пригодными для разрешения
сложных имущественных, корпоративных или межгруппо-
вых конфликтов. Отсутствие единых процедур и правового
признания препятствовало использованию посредничества
в спорах, затрагивающих значительные экономические ин-
тересы или публичные отношения.

Таким образом, ограничения ранних форм медиации про-
являлись в зависимости от личности посредника, отсутствии
процессуальных гарантий, слабой правовой обеспеченности
и  ограниченной масштабируемости. Эти факторы объек-
тивно обусловили необходимость эволюции согласительных
практик и их адаптации к условиям формализованного пра-
вопорядка, что в дальнейшем привело к формированию ин-
ституциональной медиации как самостоятельного правового
института.



 
 
 

 
1.3.4. Причины

институционализации медиации
 

Институционализация медиации стала результатом со-
вокупного воздействия социальных, правовых и  экономи-
ческих факторов, выявивших ограниченность как тради-
ционных форм посредничества, так и  исключительно су-
дебных способов разрешения конфликтов. Переход к фор-
мализованной модели медиации был обусловлен объектив-
ной потребностью в создании устойчивого, предсказуемого
и легитимного механизма согласительного урегулирования
споров, способного функционировать в условиях сложных
и многоуровневых общественных отношений.

Одной из ключевых причин институционализации медиа-
ции явилось увеличение нагрузки на судебную систему. Рост
количества гражданских, коммерческих и  административ-
ных споров, усложнение правовых отношений и увеличение
процессуальных сроков привели к снижению эффективно-
сти традиционного правосудия. В этих условиях медиация
стала рассматриваться как инструмент разгрузки судов и по-
вышения доступности правовой защиты, позволяющий раз-
решать значительную часть конфликтов без вынесения су-
дебного решения.

Существенную роль сыграла потребность в  более гиб-
ких и адаптивных формах разрешения конфликтов. Судеб-



 
 
 

ный процесс ориентирован на применение правовых норм
и установление юридически значимых фактов, что не всегда
позволяет учесть реальные интересы сторон, их экономиче-
ские и социальные цели, а также долгосрочные взаимоотно-
шения. Институционализация медиации позволила создать
процедуру, в рамках которой акцент смещается с правовой
позиции на интересы сторон, при сохранении правовых га-
рантий и процессуальной защищенности.

Экономические факторы также способствовали развитию
института медиации. Судебные споры, особенно в  сфере
бизнеса и корпоративных отношений, сопровождаются зна-
чительными финансовыми и репутационными издержками.
Медиация, будучи более оперативной и конфиденциальной
процедурой, обеспечивает снижение транзакционных издер-
жек и  способствует сохранению деловых связей. Призна-
ние этих преимуществ на уровне государственной политики
и делового сообщества стало важным стимулом для ее нор-
мативного закрепления.

Не менее значимой причиной институционализации ме-
диации является необходимость обеспечения правовой
определённости и исполнимости достигнутых соглашений.
В отличие от ранних форм посредничества, современные со-
циальные и экономические условия требуют наличия меха-
низмов, гарантирующих стабильность договорённостей. За-
конодательное признание медиативных соглашений и  воз-
можность их принудительного исполнения придали медиа-



 
 
 

ции статус юридически значимого способа разрешения спо-
ров, сопоставимого по эффективности с судебным решени-
ем.

Отдельного внимания заслуживает влияние международ-
ных тенденций и наднационального регулирования. Разви-
тие международной торговли, трансграничных инвестиций
и мобильности привело к росту конфликтов с иностранным
элементом, для разрешения которых требовались универ-
сальные и  нейтральные процедуры. Институционализация
медиации на международном уровне способствовала унифи-
кации стандартов и укреплению доверия к данному инсти-
туту в различных правовых системах.

Таким образом, причины институционализации медиа-
ции носят комплексный характер и  отражают стремление
общества и государства к созданию эффективного, гибкого
и легитимного механизма разрешения конфликтов. Инсти-
туциональная форма медиации стала ответом на вызовы со-
временного правопорядка, объединив в себе преимущества
согласительных практик и правовых гарантий, что обеспечи-
ло ее устойчивое развитие и широкое распространение.



 
 
 

 
1.4. Современное состояние
развития медиации в мире

 
 

1.4.1. Медиация как элемент
системы правосудия

 
На современном этапе развития правовых систем медиа-

ция всё чаще рассматривается не как внешняя альтернати-
ва судебному разбирательству, а как интегрированный эле-
мент системы правосудия. В ряде государств медиация за-
няла устойчивое место в  архитектуре разрешения споров,
выполняя функцию дополнительного, а в отдельных катего-
риях дел – предварительного или обязательного механизма
урегулирования конфликта. Такой подход отражает измене-
ние парадигмы правосудия от исключительно состязатель-
ной модели к многоуровневой системе управления конфлик-
тами.

Интеграция медиации в систему правосудия обусловлена
признанием ограниченности традиционного судебного про-
цесса в разрешении всех типов конфликтов. Суд, действуя
в рамках формализованных процедур и правовых норм, ори-
ентирован прежде всего на вынесение обязательного реше-
ния, тогда как социальные, экономические и психологиче-



 
 
 

ские аспекты конфликта зачастую остаются за пределами су-
дебного рассмотрения. Медиация, будучи встроенной в су-
дебную систему, позволяет компенсировать эти ограниче-
ния за счёт гибкости процедуры и ориентации на интересы
сторон.

В  современных правопорядках медиация реализуется
в различных институциональных формах. Наиболее распро-
странённой является судебно-связанная медиация, при кото-
рой стороны направляются к медиатору в ходе или до нача-
ла судебного разбирательства. При этом суд сохраняет кон-
троль за процессом в части соблюдения прав сторон и за-
конности итогового соглашения, не вмешиваясь в содержа-
ние переговоров. Такая модель позволяет сочетать преиму-
щества добровольного согласительного процесса с гаранти-
ями правосудия.

В ряде стран медиация используется как фильтр допуска
к суду, особенно в спорах, где сохранение отношений меж-
ду сторонами имеет принципиальное значение. Обязатель-
ность обращения к медиации в этих случаях не означает при-
нуждения к  соглашению, а направлена на  стимулирование
конструктивного диалога и осознанного выбора сторонами
дальнейшего процессуального пути. Это способствует фор-
мированию культуры ответственности за  разрешение кон-
фликта и снижению конфронтационного характера правосу-
дия.

Существенным аспектом включения медиации в систему



 
 
 

правосудия является институциональное признание медиа-
тора как участника правового процесса. В современных мо-
делях медиатор рассматривается не как частное лицо, а как
профессиональный субъект, действующий в рамках установ-
ленных стандартов и подлежащий определённым требовани-
ям к квалификации и этике. Это повышает доверие к проце-
дуре медиации со стороны судов, адвокатского сообщества
и участников спора.

Медиация как элемент системы правосудия также выпол-
няет функцию повышения эффективности правопримене-
ния. Сокращение сроков рассмотрения дел, снижение судеб-
ных издержек и повышение уровня добровольного исполне-
ния соглашений способствуют оптимизации работы судеб-
ной системы в целом. При этом достигается более высокий
уровень удовлетворённости сторон результатом разрешения
спора, что положительно влияет на общественное восприя-
тие правосудия.

Развитие медиации как самостоятельного способа разре-
шения спора и её интеграция в систему правосудия неред-
ко воспринимаются отдельными правотворческими и  пра-
воприменительными субъектами как потенциальное воспре-
пятствование реализации конституционного права гражда-
нина на обращение в суд. Такая позиция основана на пред-
положении, что расширение практики досудебного урегули-
рования способно превратиться в фильтр, задерживающий
доступ к судебной защите.



 
 
 

Однако данное восприятие во многом обусловлено сме-
шением двух разных явлений: добровольной процеду-
ры урегулирования  и обязательного предварительно-
го барьера, который может препятствовать обращению
в суд. Медиация по своей природе не подменяет судебную
защиту, а функционирует как равноправный способ разре-
шения конфликта, позволяющий сторонам быстрее и с мень-
шими издержками восстановить нарушенные права и инте-
ресы.

Встраивание медиации в  систему правосудия при кор-
ректной модели следует рассматривать не как ограничение,
а  как расширение доступных инструментов защиты ,
повышение эффективности судопроизводства и  снижение
конфликтной эскалации. Ключевым условием конституци-
онной совместимости является сохранение принципов доб-
ровольности и  реальной возможности в  любой мо-
мент обратиться в суд.

Таким образом, современное развитие медиации в мире
характеризуется её институциональным включением в  си-
стему правосудия в  качестве самостоятельного и  функци-
онально значимого элемента. Медиация перестаёт воспри-
ниматься как вспомогательный или вторичный механизм
и приобретает статус важного инструмента реализации пра-
ва на справедливое, эффективное и ориентированное на ин-
тересы сторон разрешение конфликтов.



 
 
 

 
1.4.2. Интеграция медиации

в судебные процедуры
 

Интеграция медиации в судебные процедуры является од-
ной из ключевых тенденций современного развития систем
правосудия и отражает стремление государств к формирова-
нию более гибкой и эффективной модели разрешения кон-
фликтов. В отличие от ранних этапов, когда медиация рас-
сматривалась как полностью внесудебный механизм, в на-
стоящее время она всё чаще используется в тесной взаимо-
связи с судебным процессом, дополняя его и расширяя ин-
струментарий правосудия.

Судебная интеграция медиации реализуется через раз-
личные процессуальные формы, выбор которых зависит
от особенностей национального законодательства и право-
вой политики государства. Наиболее распространённым ме-
ханизмом является направление сторон к медиации на ста-
дии подготовки дела к судебному разбирательству. На этом
этапе суд оценивает характер спора, степень его медиабель-
ности и  возможность достижения соглашения без вынесе-
ния судебного решения. Такое направление носит рекомен-
дательный либо условно-обязательный характер и не огра-
ничивает право сторон на последующее судебное рассмотре-
ние.

В ряде правовых систем медиация встроена в судебную



 
 
 

процедуру как самостоятельная стадия процесса. Суд при-
останавливает рассмотрение дела на  определённый срок,
предоставляя сторонам возможность провести переговоры
с участием медиатора. Данная модель позволяет сохранить
процессуальные гарантии и контроль суда за соблюдением
прав сторон, одновременно создавая пространство для кон-
структивного диалога. При достижении соглашения суд, как
правило, утверждает его, придавая медиативному соглаше-
нию юридическую силу судебного акта.

Особое значение имеет использование медиации в рам-
ках так называемой судейской медиации, при которой судья,
не  рассматривающий дело по  существу, выполняет функ-
цию посредника между сторонами. Такая практика получила
распространение в ряде стран и направлена на использова-
ние профессионального авторитета судьи для содействия до-
стижению соглашения. Вместе с тем данная модель требует
строгого разграничения ролей и процессуальных гарантий,
исключающих конфликт интересов и нарушение принципа
беспристрастности суда.

Интеграция медиации в судебные процедуры также пред-
полагает институциональное взаимодействие судов с меди-
аторами и  центрами медиации. Создание при судах спе-
циализированных подразделений, формирование реестров
медиаторов и  разработка единых стандартов направления
дел на медиацию способствуют системности и предсказуемо-
сти применения данной процедуры. Это позволяет избежать



 
 
 

случайного или формального использования медиации и по-
вышает качество её результатов.

Существенным аспектом судебной интеграции является
нормативное закрепление последствий обращения к медиа-
ции. Законодательства многих государств предусматривают
процессуальные стимулы для сторон, добросовестно участ-
вующих в медиации, включая распределение судебных рас-
ходов, сокращение сроков рассмотрения дел и  учет меди-
ативного соглашения при вынесении судебного решения.
Такие механизмы направлены на  формирование мотива-
ции к использованию согласительных процедур без подрыва
принципа добровольности.

Таким образом, интеграция медиации в судебные проце-
дуры представляет собой сложный и многоуровневый про-
цесс, направленный на  гармоничное сочетание формали-
зованного правосудия и  согласительных механизмов. Она
способствует повышению эффективности судебной систе-
мы, снижению конфронтационности споров и  формирова-
нию культуры диалога, при этом сохраняя фундаментальные
процессуальные гарантии и авторитет суда.

 
1.4.3. Медиация в бизнесе
и публичных конфликтах

 
Современное развитие медиации в  мире характеризует-

ся её активным применением не  только в  частноправо-



 
 
 

вой сфере, но и в области бизнеса и публичных конфлик-
тов, где традиционные судебные и административные меха-
низмы нередко оказываются недостаточно эффективными.
В этих сферах медиация выступает как инструмент управ-
ления конфликтами, ориентированный на баланс интересов,
минимизацию рисков и сохранение устойчивых отношений
между участниками.

В бизнес-среде медиация получила широкое распростра-
нение в связи с необходимостью оперативного и конфиден-
циального разрешения споров, возникающих в  ходе пред-
принимательской деятельности. Коммерческие и  корпора-
тивные конфликты, как правило, отличаются высокой слож-
ностью, многоаспектностью и тесной связью с долгосрочны-
ми экономическими интересами сторон. Судебное разбира-
тельство в  таких случаях может привести к  значительным
финансовым издержкам, потере деловой репутации и разру-
шению партнерских связей. Медиация, напротив, позволяет
сосредоточиться на практическом разрешении спора, сохра-
нить контроль сторон над результатом и обеспечить гибкость
в выборе вариантов урегулирования.

Особую значимость медиация приобретает в корпоратив-
ных конфликтах, связанных с управлением, распределени-
ем прибыли, выходом участников из бизнеса или реализа-
цией стратегических решений. В этих ситуациях формаль-
но-правовая победа одной из сторон не всегда соответству-
ет интересам компании в  целом. Медиация предоставляет



 
 
 

возможность учитывать корпоративные цели, интересы ин-
весторов и управленческие риски, что делает её эффектив-
ным инструментом корпоративного управления и комплаен-
са.

В публичных конфликтах медиация применяется в более
ограниченном, но  стратегически важном объёме. Публич-
но-правовая сфера традиционно характеризуется приорите-
том императивных норм и публичных интересов, что огра-
ничивает возможность договорного урегулирования. Тем
не менее в ряде случаев, особенно при наличии значительно-
го элемента усмотрения со стороны органов власти или при
конфликте интересов различных социальных групп, медиа-
ция становится востребованным механизмом снижения на-
пряжённости и поиска компромиссных решений.

Медиация в  публичных конфликтах часто используется
при разрешении споров между органами власти и  бизне-
сом, в градостроительных, экологических и инфраструктур-
ных проектах, а также в ситуациях, затрагивающих интересы
местных сообществ. В таких случаях её задача заключается
не столько в замене административных или судебных про-
цедур, сколько в создании площадки для диалога, позволя-
ющей выявить реальные интересы сторон, минимизировать
социальные риски и повысить легитимность принимаемых
решений.

Важной особенностью применения медиации в  бизнесе
и публичных конфликтах является участие профессиональ-



 
 
 

ных медиаторов, обладающих не только навыками управле-
ния переговорами, но и пониманием экономического, управ-
ленческого и регуляторного контекста спора. Это позволяет
интегрировать медиативный процесс в существующие систе-
мы принятия решений и обеспечить его практическую ре-
зультативность.

Таким образом, медиация в  бизнесе и  публичных кон-
фликтах выступает как универсальный инструмент совре-
менного правопорядка, способный дополнять судебные и ад-
министративные механизмы. Её развитие в этих сферах сви-
детельствует о  переходе от  исключительно правового вос-
приятия конфликта к комплексному управлению интереса-
ми, рисками и  общественными ожиданиями, что соответ-
ствует глобальным тенденциям эволюции систем разреше-
ния споров.

 
1.4.4. Глобальные тенденции развития

 
Современное развитие медиации в  мировом масштабе

характеризуется рядом устойчивых тенденций, отражаю-
щих трансформацию подходов к  разрешению конфликтов
в условиях глобализации, цифровизации и усложнения об-
щественных и экономических связей. Медиация постепенно
выходит за рамки вспомогательного инструмента и приобре-
тает статус универсального механизма управления конфлик-
тами, интегрированного в правовые, экономические и соци-



 
 
 

альные системы различных государств.
Одной из ключевых глобальных тенденций является ин-

ституционализация медиации на национальном и наднацио-
нальном уровнях. Все больше государств закрепляют меди-
ацию в законодательстве, формируют процессуальные меха-
низмы ее применения и интегрируют согласительные проце-
дуры в судебные и административные процессы. При этом
наблюдается стремление к унификации базовых принципов
медиации при сохранении национальной специфики, что
способствует взаимному признанию процедур и соглашений
в трансграничных спорах.

Существенное значение приобретает профессионализа-
ция медиативной деятельности. Во многих странах форми-
руются системы подготовки, сертификации и контроля де-
ятельности медиаторов, разрабатываются этические кодек-
сы и стандарты качества. Профессия медиатора постепенно
получает самостоятельное признание, а требования к квали-
фикации и компетенциям медиаторов расширяются за счет
междисциплинарных знаний в  области права, психологии,
экономики и коммуникаций.

Еще одной важной тенденцией является расширение
сфер применения медиации. Помимо традиционных граж-
данско-правовых и  семейных споров, медиация активно
внедряется в корпоративные, финансовые, страховые, тру-
довые и публичные конфликты. Наблюдается рост интере-
са к специализированным видам медиации, адаптированным



 
 
 

к особенностям конкретных отраслей и типов конфликтов.
Это свидетельствует о переходе от универсальных моделей
к более гибким и контекстно ориентированным подходам.

Цифровизация и развитие информационных технологий
оказывают заметное влияние на  эволюцию медиации. Он-
лайн-медиация и гибридные форматы проведения процедур
расширяют доступ к согласительным механизмам, особенно
в трансграничных и массовых спорах. Использование циф-
ровых платформ способствует снижению издержек, ускоре-
нию процедур и повышению их доступности, одновременно
ставя новые задачи в области обеспечения конфиденциаль-
ности, безопасности данных и процессуальной справедливо-
сти.

Отдельного внимания заслуживает усиление роли госу-
дарства и международных организаций в продвижении ме-
диации как элемента устойчивого развития правосудия. Ме-
диация рассматривается не  только как способ разрешения
конкретных споров, но и как инструмент социальной поли-
тики, направленный на снижение конфликтности, укрепле-
ние доверия к институтам и повышение эффективности пра-
воприменения. В этом контексте медиация всё чаще вклю-
чается в национальные стратегии развития правовой систе-
мы и реформирования правосудия.

Таким образом, глобальные тенденции развития меди-
ации свидетельствуют о  ее переходе на  качественно но-
вый уровень. Институционализация, профессионализация,



 
 
 

расширение сфер применения и цифровая трансформация
формируют основу для дальнейшего укрепления медиации
как универсального и  адаптивного механизма разрешения
конфликтов. Эти процессы создают предпосылки для сбли-
жения правовых систем и  формирования общей культуры
согласительного урегулирования споров в  условиях совре-
менного мира.



 
 
 

 
1.5. Развитие медиации

в странах СНГ
 
 

1.5.1. Исторические предпосылки
в постсоветском пространстве

 
Исторические предпосылки развития медиации в странах

СНГ формировались под влиянием специфики советской
и постсоветской правовой культуры, особенностей государ-
ственного устройства и  социально-экономических транс-
формаций конца XX века. В постсоветском пространстве со-
гласительные практики имели ограниченное развитие в ин-
ституциональной форме, однако элементы неформального
урегулирования конфликтов присутствовали на  протяже-
нии длительного времени и выполняли важную социальную
функцию.

В советский период разрешение конфликтов преимуще-
ственно осуществлялось в  рамках централизованной си-
стемы государственного управления и  правосудия. Судеб-
ные и квазисудебные органы рассматривались как основной
и практически единственный легитимный механизм защиты
прав и интересов. Концепция автономии воли сторон и дого-
ворного урегулирования споров не получила широкого раз-



 
 
 

вития, поскольку приоритет отдавался публичным интере-
сам и директивному регулированию общественных отноше-
ний. В  этих условиях пространство для независимого по-
средничества было существенно ограничено.

Вместе с  тем в  советской практике существовали опре-
делённые формы примирительного воздействия, носившие
квазимедиативный характер. К  ним относились комис-
сии по  трудовым спорам, товарищеские суды, партийные
и профсоюзные органы, которые выполняли функции разре-
шения конфликтов с опорой на коллективные ценности и со-
циальное давление. Эти механизмы не  являлись медиаци-
ей в современном понимании, однако они отражали стрем-
ление к  урегулированию споров без жёсткого применения
репрессивных мер и с учетом социальных последствий кон-
фликта.

Распад Советского Союза и последующий переход к ры-
ночной экономике и правовому государству коренным обра-
зом изменили характер общественных отношений в странах
СНГ. Резкое увеличение частноправовых споров, появление
института частной собственности, развитие предпринима-
тельства и корпоративных отношений выявили недостаточ-
ность традиционных судебных механизмов для эффектив-
ного разрешения конфликтов. Судебные системы оказались
перегруженными, а правоприменительная практика – неста-
бильной и противоречивой, что стимулировало поиск аль-
тернативных способов урегулирования споров.



 
 
 

Дополнительным фактором, повлиявшим на  формиро-
вание предпосылок развития медиации, стало заимствова-
ние международного опыта и ориентация на правовые стан-
дарты развитых правовых систем. В процессе правовых ре-
форм страны СНГ начали активно воспринимать идеи аль-
тернативного разрешения споров как элемент модернизации
правосудия и повышения инвестиционной привлекательно-
сти. Медиация стала рассматриваться как инструмент, спо-
собный обеспечить баланс между формальной законностью
и гибкостью правового регулирования.

Таким образом, исторические предпосылки развития
медиации в  постсоветском пространстве сформировались
на стыке ограниченного опыта согласительных практик со-
ветского периода и объективной потребности в новых меха-
низмах разрешения конфликтов в условиях переходной эко-
номики и правового плюрализма. Эти предпосылки созда-
ли основу для последующей институционализации медиа-
ции в странах СНГ и определения ее специфического пути
развития, отличного как от моделей общего, так и от конти-
нентального права.

 
1.5.2. Этапы

институционализации медиации
 

Институционализация медиации в  странах СНГ пред-
ставляет собой поэтапный процесс, отражающий переход



 
 
 

от  фрагментарных согласительных практик к  формирова-
нию самостоятельного правового института. Данный про-
цесс развивался неравномерно и зависел от темпов право-
вых реформ, уровня зрелости судебной системы и степени
вовлеченности государства и профессиональных сообществ
в развитие альтернативных способов разрешения споров.

Первый этап институционализации медиации связан
с формированием концептуального интереса к альтернатив-
ным способам разрешения споров в постсоветских государ-
ствах. На данном этапе медиация рассматривалась преиму-
щественно как заимствованная правовая конструкция, вос-
принимаемая через призму зарубежного опыта. В научной
и  экспертной среде велись дискуссии о  целесообразности
внедрения медиации, ее соотношении с судебным разбира-
тельством и потенциальной применимости в национальных
правопорядках. Практическое применение медиации в этот
период носило эпизодический характер и не имело устойчи-
вой нормативной основы.

Второй этап характеризуется нормативным признанием
медиации и ее первичным законодательным оформлением.
В ряде стран СНГ принимаются специальные законы о меди-
ации либо вносятся изменения в процессуальное законода-
тельство, закрепляющие возможность использования согла-
сительных процедур. На данном этапе формулируются базо-
вые принципы медиации, определяется ее правовая природа
и устанавливаются общие требования к статусу медиатора.



 
 
 

Однако правовое регулирование зачастую носит рамочный
характер, а практические механизмы реализации остаются
недостаточно разработанными.

Третий этап институционализации связан с интеграцией
медиации в судебную систему и правоприменительную прак-
тику. Судебные органы начинают активнее использовать ме-
диацию как инструмент управления процессом, включая на-
правление сторон к медиатору, приостановление производ-
ства по делу и утверждение медиативных соглашений. Ме-
диация постепенно перестает восприниматься как исклю-
чительно внесудебный механизм и становится частью ком-
плексной системы разрешения споров. В то же время уро-
вень фактического применения процедуры нередко остается
ограниченным из-за недостаточной осведомленности участ-
ников процесса и устойчивых правовых стереотипов.

Четвертый этап характеризуется развитием професси-
ональной инфраструктуры медиации. Формируются про-
фессиональные объединения медиаторов, разрабатываются
стандарты подготовки и этические кодексы, внедряются об-
разовательные программы и системы сертификации. Меди-
ация начинает приобретать признаки самостоятельной про-
фессиональной деятельности, а  роль медиатора получает
более четкое институциональное оформление. На  данном
этапе возрастает значение саморегулируемых организаций
и экспертных сообществ в формировании практики и каче-
ства медиативных услуг.



 
 
 

Пятый этап институционализации, находящийся в стадии
формирования, связан с расширением сфер применения ме-
диации и ее адаптацией к национальной специфике. Меди-
ация начинает использоваться не только в гражданско-пра-
вовых и семейных спорах, но и в корпоративных, трудовых,
финансовых и публичных конфликтах. Одновременно уси-
ливается внимание к вопросам эффективности, исполнимо-
сти соглашений и взаимодействия медиации с иными пра-
вовыми институтами. В ряде стран СНГ предпринимаются
попытки совершенствования законодательства и внедрения
специализированных форм медиации.

Таким образом, этапы институционализации медиации
в  странах СНГ отражают постепенный и  многоуровневый
процесс становления данного института. От теоретическо-
го заимствования и нормативного признания медиация дви-
жется в  сторону практической интеграции, профессиона-
лизации и расширения сферы применения. Завершенность
данного процесса во  многом зависит от  согласованности
государственной политики, активности профессионального
сообщества и готовности правовой культуры воспринимать
медиацию как полноценный и равнозначный элемент систе-
мы разрешения конфликтов.



 
 
 

 
1.5.3. Национальные

особенности развития
 

Развитие медиации в  странах СНГ характеризуется вы-
раженной национальной спецификой, обусловленной разли-
чиями в правовых традициях, институциональном устрой-
стве государства, уровне доверия к судебной системе и сте-
пени вовлеченности профессиональных сообществ. Несмот-
ря на общие исторические предпосылки постсоветского пе-
риода, каждая страна выработала собственную модель ин-
ституционализации медиации, отражающую приоритеты на-
циональной правовой политики и социально-экономические
условия.

В  ряде государств СНГ медиация развивалась преиму-
щественно по пути активного государственного регулирова-
ния. Законодатель закреплял базовые принципы процедуры,
определял требования к статусу медиатора и устанавливал
процессуальные формы взаимодействия медиации с судом.
Такая модель ориентирована на  правовую определённость
и институциональный контроль, однако нередко сопровож-
дается формализацией процедуры и снижением инициативы
со стороны профессионального сообщества. В этих услови-
ях эффективность медиации во многом зависит от позиции
судебных органов и степени их готовности использовать со-
гласительные механизмы на практике.



 
 
 

В других странах СНГ более заметную роль в развитии
медиации сыграли профессиональные и общественные объ-
единения. Формирование ассоциаций медиаторов, разработ-
ка этических кодексов и образовательных программ неред-
ко предшествовали принятию специализированного законо-
дательства либо дополняли его. Такая модель способствует
гибкости и адаптивности медиации, однако при недостаточ-
ной поддержке со стороны государства может сталкиваться
с проблемами правового признания медиативных соглаше-
ний и ограниченной интеграции в судебную систему.

Существенные различия проявляются и в сфере примене-
ния медиации. В одних странах приоритетное развитие по-
лучила семейная и гражданско-правовая медиация, что свя-
зано с традиционно высокой конфликтностью в данных ка-
тегориях споров и социальной значимостью сохранения от-
ношений. В других государствах акцент смещён в сторону
коммерческой и корпоративной медиации, что обусловлено
стремлением повысить инвестиционную привлекательность
и обеспечить эффективное разрешение экономических кон-
фликтов. Публично-правовая и  административная медиа-
ция в большинстве стран СНГ развивается более сдержан-
но, что связано с преобладанием императивных методов го-
сударственного управления.

Национальные особенности развития медиации также
определяются уровнем правовой культуры и  восприятием
согласительных процедур участниками споров. В  услови-



 
 
 

ях устойчивых патерналистских установок и  ориентации
на  государственное вмешательство медиация нередко вос-
принимается как вторичный или необязательный механизм.
В то же время в государствах, где усиливается роль договор-
ных начал и автономии воли, медиация постепенно приоб-
ретает статус эффективного и социально приемлемого спо-
соба разрешения конфликтов.

Отдельного внимания заслуживает влияние националь-
ных образовательных и кадровых факторов. Различия в си-
стемах подготовки медиаторов, качестве образовательных
программ и доступе к международному опыту напрямую от-
ражаются на уровне профессионализма медиативной прак-
тики. В странах, где подготовка медиаторов носит систем-
ный характер и опирается на междисциплинарный подход,
медиация демонстрирует более устойчивые результаты и вы-
сокий уровень доверия со стороны судов и бизнеса.

Таким образом, национальные особенности развития ме-
диации в странах СНГ формируются под воздействием ком-
плекса правовых, институциональных и  социокультурных
факторов. Эти особенности обуславливают неоднородность
медиативной практики в регионе и одновременно создают
потенциал для формирования собственных моделей медиа-
ции, адаптированных к национальным условиям и потреб-
ностям правопорядка.



 
 
 

 
1.5.4. Проблемы и перспективы региона

 
Развитие медиации в странах СНГ, несмотря на достиг-

нутые институциональные результаты, сопровождается ря-
дом устойчивых проблем, которые ограничивают ее прак-
тическую эффективность и сдерживают формирование пол-
ноценной культуры согласительного разрешения конфлик-
тов. Эти проблемы носят комплексный характер и затраги-
вают нормативно-правовую, институциональную, професси-
ональную и социокультурную сферы.

К  числу ключевых проблем относится формальный ха-
рактер внедрения медиации в правовую систему. Во многих
государствах СНГ законодательное закрепление медиации
не  сопровождается созданием действенных механизмов ее
практического применения. Нормы о медиации существуют
параллельно судебному процессу, не образуя с ним функци-
онально связанной системы. В результате медиация неред-
ко используется эпизодически, без устойчивой практики на-
правления дел и без системной поддержки со стороны судов.

Существенным ограничением остается недостаточный
уровень доверия к институту медиации со стороны участни-
ков споров и профессионального юридического сообщества.
Адвокаты, корпоративные юристы и сами стороны часто вос-
принимают медиацию как менее эффективную или юриди-
чески «слабую» процедуру по сравнению с судебным разби-



 
 
 

рательством. Это восприятие во многом обусловлено отсут-
ствием единообразной практики исполнения медиативных
соглашений и недостаточной предсказуемостью результатов
процедуры.

Проблемы профессионализации медиативной деятельно-
сти также оказывают негативное влияние на развитие инсти-
тута. В ряде стран СНГ отсутствуют единые стандарты под-
готовки медиаторов, что приводит к неоднородности каче-
ства медиативных услуг. Недостаточная междисциплинар-
ная подготовка, формальный подход к  обучению и  отсут-
ствие эффективных механизмов профессиональной ответ-
ственности снижают доверие к медиаторам как к независи-
мым и компетентным специалистам.

Отдельного внимания заслуживает ограниченность сфер
применения медиации. В  большинстве стран региона она
по-прежнему сосредоточена преимущественно в  граждан-
ско-правовых и  семейных спорах, тогда как ее потенциал
в корпоративных, финансовых, страховых и публичных кон-
фликтах реализуется в ограниченном объеме. Это связано
как с правовыми ограничениями, так и с отсутствием отрас-
левых моделей и специализированных медиаторов, способ-
ных работать с комплексными конфликтами.

Наряду с  обозначенными проблемами развитие медиа-
ции в странах СНГ обладает значительным перспективным
потенциалом. Одним из  ключевых направлений является
углубление интеграции медиации в судебную систему с од-



 
 
 

новременным сохранением принципа добровольности. Фор-
мирование устойчивых процедур направления дел на медиа-
цию, процессуальных стимулов для сторон и единообразной
судебной практики способно существенно повысить востре-
бованность согласительных механизмов.

Перспективным направлением является также развитие
специализированных видов медиации с учетом отраслевой
специфики экономики и государственного управления. Рас-
ширение применения медиации в корпоративных, банков-
ских, страховых и  инвестиционных спорах может способ-
ствовать повышению инвестиционной привлекательности
региона и снижению конфликтности в деловой среде. В пуб-
личной сфере медиация обладает потенциалом как инстру-
мент диалога между государством, бизнесом и обществом.

Важную роль в  перспективах развития медиации игра-
ет цифровизация правосудия и  внедрение онлайн-форма-
тов согласительных процедур. Для стран СНГ, характери-
зующихся значительными территориальными масштабами
и неравномерным доступом к правовой инфраструктуре, он-
лайн-медиация может стать фактором расширения доступ-
ности и снижения издержек разрешения споров. При этом
требуется развитие нормативных и технологических гаран-
тий конфиденциальности и процессуальной справедливости.

Таким образом, проблемы и перспективы развития меди-
ации в странах СНГ взаимосвязаны и отражают переходный
характер правовых систем региона. Устранение институци-



 
 
 

ональных и  профессиональных ограничений при одновре-
менном использовании потенциала правовых реформ, циф-
ровых технологий и международного опыта создает предпо-
сылки для формирования устойчивой и эффективной моде-
ли медиации, способной занять значимое место в  системе
разрешения конфликтов постсоветского пространства.



 
 
 

 
ГЛАВА 2. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ

ОСНОВЫ МЕДИАЦИИ
 
 

2.1. Понятие и сущность медиации
 
 

2.1.1. Научные определения медиации
 

Понятие медиации сформировалось на  стыке правовой
теории, конфликтологии, психологии и теории переговоров,
что предопределило многообразие научных подходов к  ее
определению. В  научной литературе медиация рассматри-
вается как самостоятельный способ разрешения конфлик-
тов, отличающийся как от  судебного разбирательства, так
и от иных форм альтернативного урегулирования споров.

В обобщенном виде медиация определяется как структу-
рированная процедура разрешения конфликта с  участием
нейтральной третьей стороны – медиатора, который не наде-
лен властными полномочиями по принятию решения и ока-
зывает содействие сторонам в  выработке взаимоприемле-
мого соглашения. В  данном определении акцент делает-
ся на процессуальном характере медиации, добровольности
участия и отсутствии у медиатора функции разрешения спо-



 
 
 

ра по существу.
В рамках правовой науки медиация нередко описывает-

ся как договорная форма урегулирования конфликта, ос-
нованная на автономии воли сторон. С этой точки зрения
медиация представляет собой особый юридический меха-
низм, в  рамках которого стороны самостоятельно опреде-
ляют условия разрешения спора, а достигнутое соглашение
приобретает правовое значение в силу их волеизъявления.
Такой подход подчеркивает отличие медиации от судебного
решения, которое выносится государственным органом и но-
сит властный характер.

В  конфликтологическом и  психологическом подходах
медиация трактуется как управляемый коммуникацион-
ный процесс, направленный на  трансформацию конфлик-
та. В центре внимания оказывается не столько формальный
предмет спора, сколько глубинные интересы, потребности
и восприятие сторон. Медиация в данном контексте рассмат-
ривается как инструмент снижения конфликтной напряжен-
ности, восстановления диалога и формирования условий для
устойчивого согласия, выходящего за рамки чисто юридиче-
ского разрешения спора.

В теории альтернативного разрешения споров медиация
определяется как один из  ключевых элементов системы
АРС, занимающий промежуточное положение между пере-
говорами и арбитражем. В отличие от прямых переговоров,
медиация предполагает участие профессионального посред-



 
 
 

ника и наличие структурированной процедуры. В отличие
от  арбитража и  суда, она сохраняет за  сторонами полный
контроль над результатом и не предполагает вынесения обя-
зательного решения третьей стороной.

Сравнительный анализ научных определений позволя-
ет выделить устойчивые признаки медиации, признаваемые
большинством исследователей. К таким признакам относят-
ся добровольность участия сторон, нейтральность и  неза-
висимость медиатора, конфиденциальность процедуры, ори-
ентация на интересы сторон и самостоятельность выработ-
ки соглашения. Именно совокупность этих признаков позво-
ляет отграничить медиацию от иных форм посредничества
и согласительных процедур.

Таким образом, в  научном понимании медиация пред-
ставляет собой комплексный междисциплинарный инсти-
тут, сочетающий в  себе правовые, социальные и  психо-
логические элементы. Многообразие научных определений
не свидетельствует о концептуальной неопределенности ме-
диации, а отражает ее сложную природу и способность адап-
тироваться к различным типам конфликтов и правовым кон-
текстам. Это обстоятельство предопределяет необходимость
дальнейшего теоретического осмысления сущности медиа-
ции и ее места в системе разрешения конфликтов.



 
 
 

 
2.1.2. Отличие медиации от иных

способов разрешения споров
 

Отграничение медиации от  иных способов разрешения
споров имеет принципиальное значение для правильного по-
нимания ее правовой природы и функционального назначе-
ния. Несмотря на то что медиация традиционно включает-
ся в систему альтернативного разрешения споров, она обла-
дает рядом специфических признаков, которые позволяют
рассматривать ее как самостоятельный институт, а не раз-
новидность переговоров, арбитража или судебного разбира-
тельства.

Ключевое отличие медиации от  судебного разрешения
споров заключается в  характере принимаемого решения
и роли третьей стороны. Судебное разбирательство основа-
но на властных полномочиях государства и завершается вы-
несением обязательного для сторон решения, подлежащего
принудительному исполнению. В медиации же решение вы-
рабатывается исключительно самими сторонами, а медиатор
не обладает полномочиями по разрешению спора по суще-
ству. Его функция ограничивается организацией процесса,
управлением коммуникацией и содействием достижению со-
глашения.

В  отличие от  арбитража, медиация не  предполагает де-
легирования сторонами права на разрешение спора третье-



 
 
 

му лицу. Арбитр, как и судья, выносит решение, основанное
на праве или соглашении сторон, которое имеет обязатель-
ный характер. Медиация, напротив, сохраняет полный кон-
троль сторон над как процессом, так и результатом разреше-
ния конфликта. Это принципиально меняет логику процеду-
ры, смещая акцент с правовой оценки на согласование инте-
ресов.

Медиация отличается и  от  переговоров, несмотря
на внешнюю схожесть этих процессов. Переговоры представ-
ляют собой прямое взаимодействие сторон без участия ней-
тральной третьей стороны и, как правило, не  имеют зара-
нее установленной процедуры. Медиация  же предполагает
участие профессионального посредника, обладающего спе-
циальными навыками управления конфликтом, а также на-
личие структурированной процедуры, основанной на опре-
делённых принципах и этапах. Участие медиатора позволя-
ет преодолеть коммуникативные барьеры, снизить эмоцио-
нальную напряженность и обеспечить более сбалансирован-
ное взаимодействие сторон.

От согласительных процедур, осуществляемых в рамках
административных или квазисудебных органов, медиация
отличается степенью независимости и добровольности. В ад-
министративных формах урегулирования конфликтов тре-
тья сторона, как правило, связана с государственным орга-
ном и  действует в  рамках публичных полномочий. Меди-
ация  же предполагает независимость медиатора от  сторон



 
 
 

и  государства, что обеспечивает нейтральность процедуры
и доверие к ее результатам.

Существенным отличием медиации от  иных способов
разрешения споров является ее ориентация на интересы сто-
рон, а не исключительно на их правовые позиции. В судеб-
ном и арбитражном процессе предметом рассмотрения яв-
ляются юридически значимые факты и нормы права. Меди-
ация допускает учет экономических, психологических, ре-
путационных и иных факторов, которые не имеют прямого
правового значения, но играют решающую роль для устой-
чивости достигнутого соглашения.

Таким образом, отличие медиации от иных способов раз-
решения споров проявляется в  отсутствии властного ре-
шения, сохранении автономии воли сторон, особой ро-
ли нейтрального посредника и  ориентации на  интересы,
а не на правовую квалификацию конфликта. Эти характе-
ристики определяют уникальное место медиации в системе
разрешения споров и обосновывают ее самостоятельное зна-
чение как правового и социального института.



 
 
 

Таблица Сравнительная таблица методов

Исторически альтернативное разрешение споров термин
ADR (Alternative Dispute Resolution) понимался как «аль-
тернатива» суду, существующая рядом с официальным пра-
восудием и  конкурирующая с  ним по  скорости и  стоимо-
сти. По мере институционализации примирительных проце-
дур акцент сместился с конкуренции к комплементарности:
ADR стал восприниматься как часть общего контура спра-
ведливого разрешения споров. Появились устойчивые моде-
ли court-connected, где медиация встроена в судебный про-
цесс и  поддерживает достижение соглашения до  решения
по существу. Развились administrative-connected механизмы,
где медиация используется в  регуляторных и  администра-
тивных спорах для снижения нагрузки и ускорения испол-
нения. В  корпоративной среде сформировались corporate-
connected модели, где медиация интегрирована в HR, ком-
плаенс и управление рисками. В результате ADR в современ-
ном понимании всё чаще трактуется не как «альтернатива»,



 
 
 

а как многоуровневый компонент системы доступа к право-
судию и управления конфликтами.

· Медиация как ADR (исторический термин) В  истори-
ческой логике ADR воспринимался как «альтернатива» су-
дебному разбирательству, то есть как внешняя по отноше-
нию к государственному правосудию переговорная процеду-
ра, позволяющая урегулировать спор быстрее, дешевле и ме-
нее формально. В этой модели медиация описывалась пре-
имущественно через противопоставление суду: доброволь-
ность, конфиденциальность, гибкость, ориентация на ком-
промисс. ADR выступал как «внепроцессуальная» среда, ку-
да стороны уходят, когда суд кажется слишком затратным
или рискованным.

· Медиация как элемент многоуровневой системы доступа
к правосудию и управления конфликтами (современная мо-
дель) Современная модель рассматривает медиацию не как
«внешнюю альтернативу», а как встроенный компонент си-
стемы разрешения споров и управления конфликтами, до-
полняющий и разгружающий судебные и административные
механизмы. Медиация становится частью инфраструктуры
доступа к правосудию: она может быть интегрирована в суд,
в  административные процедуры и  регуляторные контуры,
а также во внутренние контуры организаций и корпоратив-
ного управления. В  этой логике медиация функционирует
как механизм раннего урегулирования, деэскалации и про-
ектирования исполнимых решений, а не как «замена» суда.



 
 
 

 
2.1.3. Медиация как социальная

и правовая технология
 

Рассмотрение медиации как социальной и правовой тех-
нологии позволяет выйти за  рамки узкого процедурного
понимания и  раскрыть ее функциональную природу как
инструмента целенаправленного воздействия на конфликт.
В  данном контексте медиация предстает не  просто как
способ урегулирования спора, а  как совокупность мето-
дов, принципов и организационных решений, направленных
на управляемую трансформацию конфликтных отношений
в социально и юридически приемлемый результат.

В качестве социальной технологии медиация ориентиро-
вана на  регулирование взаимодействия между субъектами
конфликта и  восстановление нарушенных коммуникаций.
Она использует инструменты структурированного диалога,
активного слушания, переформулирования позиций и выяв-
ления интересов, что позволяет снизить уровень конфронта-
ции и создать условия для конструктивного взаимодействия.
Социально-технологический аспект медиации заключается
в  том, что она опирается на  закономерности человеческо-
го поведения, механизмы восприятия и принятия решений,
а также на влияние социальных норм и ожиданий на поведе-
ние сторон.

Как социальная технология медиация направлена на до-



 
 
 

стижение устойчивого результата, выходящего за  рамки
формального прекращения спора. Важным элементом яв-
ляется предотвращение повторной эскалации конфликта
за счет изменения отношения сторон друг к другу и к пред-
мету спора. В этом смысле медиация выполняет профилак-
тическую функцию, снижая общий уровень конфликтности
в обществе и способствуя формированию культуры диалога
и ответственности за принимаемые решения.

В  правовом измерении медиация выступает как право-
вая технология, встроенная в  систему нормативного регу-
лирования и правоприменения. Она функционирует в рам-
ках установленных принципов, процедурных правил и пра-
вовых последствий, включая признание юридической силы
медиативных соглашений. Право задает границы допустимо-
го содержания соглашений, обеспечивает защиту прав сто-
рон и создает механизмы исполнения достигнутых догово-
ренностей. Тем самым медиация сочетает гибкость согласи-
тельных процедур с требованиями правовой определённости
и законности.

Особенностью медиации как правовой технологии явля-
ется ее договорная природа. В отличие от  властных форм
разрешения споров, медиация основана на автономии воли
сторон, что соответствует современным тенденциям разви-
тия частного права и  расширения договорных начал. При
этом правовая технология медиации не подменяет судебную
защиту, а дополняет ее, предоставляя сторонам альтернатив-



 
 
 

ный и зачастую более эффективный инструмент реализации
своих прав и интересов.

Синтез социального и  правового компонентов придает
медиации междисциплинарный характер. Эффективность
медиативного процесса зависит как от  соблюдения право-
вых требований, так и от корректного применения социаль-
ных и коммуникативных инструментов. Нарушение балан-
са между этими элементами может привести либо к утрате
юридической устойчивости результата, либо к снижению до-
верия сторон и формальному характеру процедуры.

Таким образом, медиация как социальная и правовая тех-
нология представляет собой комплексный механизм управ-
ляемого разрешения конфликтов, сочетающий в себе соци-
альное воздействие и правовую регламентацию. Именно это
сочетание обеспечивает ее универсальность, адаптивность
и способность эффективно функционировать в различных
сферах общественных отношений, что и определяет ее зна-
чимость в современной системе разрешения споров.

 
2.1.4. Функции медиации

 
Функции медиации отражают ее многоуровневую приро-

ду и позволяют рассматривать данный институт не  только
как процедуру разрешения конкретного спора, но и как эле-
мент более широкой системы социального и правового регу-
лирования. В зависимости от уровня анализа функции ме-



 
 
 

диации могут быть классифицированы как правовые, соци-
альные, управленческие и превентивные, что подчеркивает
ее междисциплинарный характер.

Ключевой функцией медиации является разрешитель-
ная функция, выражающаяся в  содействии урегулирова-
нию конфликта путем достижения соглашения между сторо-
нами. В отличие от судебного разбирательства, данная функ-
ция реализуется не через вынесение обязательного решения,
а посредством организации процесса, в рамках которого сто-
роны самостоятельно формируют условия разрешения спо-
ра. Разрешительная функция ориентирована на достижение
практического результата, приемлемого для всех участни-
ков, и обеспечивает гибкость в выборе вариантов урегули-
рования.

Не менее значимой является коммуникативная функ-
ция медиации. Конфликт, как правило, сопровождается на-
рушением или искажением коммуникации между сторо-
нами, что препятствует конструктивному взаимодействию.
Медиация создает структурированное пространство для
диалога, в котором обеспечивается равенство сторон, управ-
ляемость общения и возможность выражения интересов без
риска эскалации конфликта. Реализация данной функции
способствует восстановлению доверия и снижению эмоцио-
нальной напряженности.

Регулятивная функция медиации проявляется в ее спо-
собности упорядочивать конфликтные отношения вне ра-



 
 
 

мок жесткого правового принуждения. Посредством согла-
сительных процедур медиация дополняет традиционные ме-
ханизмы правового регулирования, предоставляя сторонам
альтернативный способ согласования интересов. В этом ас-
пекте медиация выступает как элемент децентрализованного
регулирования, основанного на автономии воли и договор-
ных началах.

Важную роль играет превентивная функция медиа-
ции, направленная на предупреждение дальнейшей эскала-
ции конфликта и возникновение повторных споров. За счет
выявления глубинных причин противоречий и учета интере-
сов сторон медиация способствует формированию устойчи-
вых решений, снижающих вероятность рецидива конфликта.
Эта функция особенно значима в семейных, трудовых и кор-
поративных отношениях, где сохранение долгосрочных свя-
зей имеет принципиальное значение.

Компенсационная функция медиации выражается
в возможности восстановления нарушенного баланса инте-
ресов без применения карательных или репрессивных мер.
В  отличие от  судебных санкций, медиация ориентирова-
на на компенсацию ущерба и восстановление справедливо-
сти в субъективном восприятии сторон. Это приближает ее
к концепциям восстановительного правосудия и усиливает
социальную легитимность достигнутых соглашений.

Наконец, следует выделить институциональную функ-
цию медиации, связанную с  ее ролью в  повышении эф-



 
 
 

фективности системы правосудия. Медиация способствует
снижению нагрузки на суды, сокращению сроков разреше-
ния споров и оптимизации правоприменительной практики.
В этом смысле она выполняет вспомогательную, но стратеги-
чески важную функцию в обеспечении доступности и устой-
чивости правосудия.

Таким образом, функции медиации носят комплексный
и взаимодополняющий характер. Их совокупность позволя-
ет рассматривать медиацию как универсальный инструмент
разрешения и управления конфликтами, сочетающий инди-
видуальные интересы сторон с задачами правового и соци-
ального порядка.



 
 
 

 
2.2. Место медиации в системе

разрешения конфликтов
 
 

2.2.1. Альтернативные
способы разрешения споров

 
Альтернативные способы разрешения споров представля-

ют собой совокупность процедур и механизмов урегулиро-
вания конфликтов, применяемых вне рамок классического
судебного разбирательства либо в тесной связи с ним, но без
вынесения судом решения по существу спора. Их развитие
обусловлено объективной потребностью в более гибких, опе-
ративных и экономически эффективных инструментах раз-
решения конфликтов, способных учитывать многообразие
интересов сторон и  снижать конфронтационный характер
правового взаимодействия.

В  научной и  правоприменительной практике альтерна-
тивные способы разрешения споров рассматриваются как
элемент многоуровневой системы управления конфликта-
ми, в рамках которой судебное разбирательство выступает
не единственным, а одним из возможных инструментов за-
щиты прав. Такой подход отражает эволюцию правосозна-
ния от монополии государства на разрешение споров к при-



 
 
 

знанию автономии воли сторон и допустимости договорных
форм урегулирования конфликтов.

К  числу альтернативных способов разрешения споров
традиционно относятся переговоры, медиация, примири-
тельные процедуры, арбитраж, а  также различные гибрид-
ные формы, сочетающие элементы нескольких механизмов.
Переговоры представляют собой наиболее простую и нефор-
мализованную форму урегулирования конфликта, основан-
ную на прямом взаимодействии сторон. Их эффективность
зависит от  уровня коммуникации и  баланса сил между
участниками, что нередко ограничивает возможности дости-
жения устойчивого соглашения.

Арбитраж, в свою очередь, занимает промежуточное по-
ложение между судебным разбирательством и согласитель-
ными процедурами. Он предполагает передачу спора на раз-
решение третьему лицу или коллегии лиц, наделенных
полномочиями вынести обязательное решение. Несмотря
на гибкость и конфиденциальность, арбитраж сохраняет со-
стязательный характер и ориентирован на правовую оценку
спора, что сближает его с судом и отличает от согласитель-
ных механизмов.

Примирительные процедуры, осуществляемые в  рамках
административных или корпоративных структур, направле-
ны на достижение соглашения, однако часто связаны с ин-
ституциональной зависимостью посредника и ограниченной
автономией сторон. В этих условиях медиация выделяется



 
 
 

как наиболее сбалансированный альтернативный способ раз-
решения споров, сочетающий структурированность проце-
дуры с добровольностью участия и нейтральностью третьей
стороны.

Место медиации в системе альтернативных способов раз-
решения споров определяется ее ориентацией на  интере-
сы сторон и сохранение контроля над результатом. В отли-
чие от арбитража и суда, медиация не предполагает выне-
сения решения третьей стороной, а в отличие от перегово-
ров – обеспечивает профессиональное сопровождение про-
цесса и процессуальные гарантии равенства и конфиденци-
альности. Это позволяет рассматривать медиацию как клю-
чевой элемент системы Альтернативному разрешению спо-
ров, способный эффективно дополнять иные способы урегу-
лирования конфликтов.

Таким образом, альтернативные способы разрешения
споров формируют гибкую и многообразную систему, в ко-
торой медиация занимает центральное место как универ-
сальный и адаптивный механизм. Ее развитие отражает со-
временную тенденцию к децентрализации правового регули-
рования и переходу от конфронтационной модели разреше-
ния конфликтов к модели сотрудничества и согласия.

В  научной и  правоприменительной традиции медиация
на  протяжении длительного времени рассматривалась как
альтернативный способ разрешения споров, то есть как ин-
струмент, используемый «взамен» или «в обход» судебно-



 
 
 

го разбирательства. Подобная квалификация исторически
объяснима и связана с формированием концепции Альтер-
нативнго Разрешения Споров или ADR (Alternative Dispute
Resolution), в рамках которой медиация, арбитраж и перего-
воры противопоставлялись классическому государственно-
му правосудию. Однако современное развитие теории меди-
ации, практика её применения и  трансформация социаль-
но-правовых систем объективно требуют пересмотра данно-
го подхода.

Современная медиация по  своей природе не  являет-
ся вторичным, вспомогательным или «запасным» механиз-
мом урегулирования конфликта. Напротив, она представ-
ляет собой самостоятельную, институционально оформлен-
ную и функционально полноценную форму разрешения спо-
ров, обладающую собственными принципами, процедурами
и ценностными основаниями. Медиация должна рассматри-
ваться не как противопоставление суду, а как равноправный
элемент целостной системы разрешения споров, ориентиро-
ванной на доступ к справедливости и процедурную справед-
ливость.

Ключевым аргументом в пользу отказа от восприятия ме-
диации исключительно как альтернативы является её иная
онтологическая и функциональная природа. Судебное раз-
бирательство основано на логике властного разрешения спо-
ра, где решение навязывается сторонам третьим субъектом
на основе формально-правовых норм. Медиация, напротив,



 
 
 

базируется на принципе самоопределения сторон, сохране-
нии за ними контроля над процессом и результатом, а также
на ориентации не на прошлое нарушение, а на будущее вза-
имодействие и  восстановление социальных связей. В  этом
смысле медиация не «заменяет» суд, а решает иные задачи,
которые суд по своей природе решать не способен.

Социально-философский анализ медиабельности кон-
фликтов показывает, что значительная часть социальных
и  правовых споров по  своей структуре и  динамике из-
начально ориентирована не  на  принудительное разреше-
ние, а  на  поиск согласия, восстановление баланса интере-
сов и снижение социальной напряжённости. Исследования
в  области медиабельности конфликтов обосновывают, что
медиация выступает конструктивным механизмом перехода
от конфликта к солидарности, особенно на ранних и средних
стадиях развития спора, когда сохраняется потенциал диа-
лога и самоорганизации сторон.

С этой точки зрения обозначение медиации как «альтер-
нативного» способа фактически снижает её нормативный
и социальный статус, формируя у участников спора и у про-
фессионального сообщества представление о её вторичности
и факультативности. Такая терминология косвенно закреп-
ляет приоритет суда как «инстанции первого выбора», то-
гда как медиация воспринимается как необязательный этап,
к которому обращаются лишь при перегруженности судеб-
ной системы или в целях экономии времени и средств. Меж-



 
 
 

ду тем международная практика, включая опыт Великобри-
тании, стран ЕС и США, демонстрирует устойчивую тенден-
цию к институциональному смещению акцента в сторону ме-
диации как предпочтительного первичного механизма уре-
гулирования конфликтов, особенно в коммерческих, трудо-
вых, семейных и страховых спорах

В современных правовых системах всё более отчётливо
прослеживается модель «континуума разрешения споров»,
в  рамках которой суд, арбитраж, медиация и  переговоры
рассматриваются не иерархически, а функционально. В та-
кой системе выбор способа урегулирования определяется
не формальным статусом процедуры, а природой конфлик-
та, интересами сторон, степенью разрушенности отношений
и социальными последствиями спора. В этом контексте ме-
диация обоснованно занимает позицию предпочтительного
механизма, поскольку позволяет разрешать конфликт с ми-
нимальными социальными издержками, сохраняя автоно-
мию воли сторон и снижая уровень конфронтации.



 
 
 

График Кривая Эскалации конфликта Фридриха Газля

Термин Альтернативное разрешение споров (АРС)
с одной стороны подчёркивает не силовые методы разреше-
ния споров таких, как например суд, где решение «навязы-
вается» сторонам, тогда как в  АРС стороны при помощи
профессионального процесса приходят к решению самосто-
ятельно. Предлагается уйти от слова «альтернативное» и за-
менить его на «способы разрешения споров» или «медиатив-
ное разрешение споров» и прировнять все возможные спо-
собы разрешения споров между собой.

Таким образом, в рамках настоящего исследования пред-
лагается концептуально отказаться от трактовки медиации



 
 
 

как альтернативного способа разрешения споров и рассмат-
ривать её как равноправный и в ряде случаев приоритетный
механизм урегулирования конфликтов. Такая позиция отра-
жает современный уровень развития теории медиации, со-
ответствует международной практике и отвечает стратеги-
ческим задачам формирования культуры договороспособно-
сти, правовой солидарности и устойчивого социального вза-
имодействия.

 
2.2.2. Соотношение медиации

и судебного процесса
 

Соотношение медиации и судебного процесса представ-
ляет собой один из ключевых вопросов теории и практики
разрешения конфликтов. В традиционном правопонимании
суд выступает центральным и универсальным механизмом
защиты нарушенных прав, тогда как иные процедуры долгое
время рассматривались как вспомогательные. Однако разви-
тие медиации как институционально оформленного способа
урегулирования споров демонстрирует необходимость более
сложного и системного подхода к их соотношению.

Судебный процесс и медиация имеют различную право-
вую природу и функциональное назначение. Судебное раз-
бирательство основано на  публично-властной модели раз-
решения конфликта. Государство через судебную власть
принимает на  себя функцию окончательного разрешения



 
 
 

спора, применяя нормы права и  вынося обязательное для
сторон решение. В  центре судебного процесса находится
юридическая квалификация фактов, установление правоты
и неправоты сторон, а  также восстановление нарушенного
права в формально-правовом смысле.

Медиация, в  свою очередь, строится на принципиально
иной логике. Она не направлена на установление юридиче-
ской истины или применение санкций. Её целью является
создание условий для самостоятельного и осознанного уре-
гулирования конфликта самими сторонами при содействии
нейтрального посредника. В  центре медиативного процес-
са находятся интересы сторон, их реальные потребности,
перспективы дальнейшего взаимодействия и социальные по-
следствия конфликта. Таким образом, медиация ориентиро-
вана не столько на прошлое нарушение, сколько на будущее
взаимодействие.

Различие между медиацией и судебным процессом прояв-
ляется также в характере участия сторон. В суде стороны вы-
ступают преимущественно в состязательной позиции, отста-
ивая свои правовые требования и возражения. Их процес-
суальная активность подчинена установленным правилам,
а результат во многом зависит от юридической аргумента-
ции и доказательственной базы. В медиации стороны сохра-
няют статус активных субъектов конфликта на всех этапах
процедуры, самостоятельно формируют повестку обсужде-
ния и несут полную ответственность за достигнутые догово-



 
 
 

рённости.
Важно подчеркнуть, что медиация и  судебный процесс

не находятся в отношениях взаимоисключения. Напротив,
они образуют взаимодополняющие элементы единой систе-
мы разрешения конфликтов. Судебное разбирательство со-
храняет свою ключевую роль в случаях, когда требуется пуб-
личное вмешательство, применение принуждения, защита
неопределённого круга лиц либо разрешение споров, затра-
гивающих публичные интересы. Медиация же наиболее эф-
фективна там, где существует потенциал диалога, возмож-
ность сохранения или восстановления отношений и заинте-
ресованность сторон в гибком и конфиденциальном реше-
нии.

Особое значение имеет взаимодействие медиации и суда
на различных стадиях конфликта. Медиация может приме-
няться до обращения в суд, в ходе судебного разбиратель-
ства, а также на стадии исполнения судебного решения. Та-
кое взаимодействие позволяет рассматривать суд не как кон-
курента медиации, а как институционального партнёра, спо-
собствующего направлению спора в  наиболее адекватную
форму урегулирования с учётом его природы и динамики.

Таким образом, соотношение медиации и судебного про-
цесса целесообразно рассматривать не в логике приоритета
одного над другим, а в логике функционального распреде-
ления. Суд и медиация решают разные, но взаимосвязанные
задачи. Их согласованное применение позволяет обеспечить



 
 
 

более эффективное, устойчивое и социально ориентирован-
ное разрешение конфликтов, отвечающее современным тре-
бованиям правовой системы и общественного развития.

 
2.2.3. Медиация и арбитраж

 
Соотношение медиации и арбитража требует отдельного

анализа, поскольку обе процедуры относятся к внесудебным
формам разрешения споров и нередко воспринимаются как
близкие по  своему назначению. Вместе с  тем их правовая
природа, процессуальная логика и цели существенно разли-
чаются, что предопределяет разные сферы их применения
и различную роль в системе разрешения конфликтов.

Арбитраж представляет собой форму разрешения спо-
ра, при которой стороны добровольно передают полномочия
по  вынесению обязательного решения третьему лицу или
коллегиальному органу. Несмотря на договорный характер
арбитражного соглашения, итог процедуры имеет властную
природу для сторон, поскольку арбитражное решение подле-
жит исполнению и, как правило, ограниченно поддаётся пе-
ресмотру. Таким образом, арбитраж по своей сущности вос-
производит модель судебного разбирательства в частнопра-
вовой форме, сохраняя логику состязательности и вынесе-
ния решения «сверху».

Медиация, напротив, принципиально исключает переда-
чу полномочий по  разрешению спора третьему лицу. Ме-



 
 
 

диатор не выносит решений, не оценивает правоту сторон
и не навязывает им варианты урегулирования. Его роль за-
ключается в организации процесса коммуникации, выявле-
нии интересов и содействии сторонам в самостоятельной вы-
работке взаимоприемлемого соглашения. В этом смысле ме-
диация не является формой правоприменения, а выступает
формой управляемого диалога.

Ключевое различие между медиацией и арбитражем про-
является в вопросе контроля над результатом. В арбитраже
стороны утрачивают контроль над исходом спора, передавая
его разрешение арбитру. В  медиации контроль полностью
сохраняется за сторонами, что повышает степень принятия
достигнутых договорённостей и снижает риск их последую-
щего неисполнения. Это обстоятельство имеет особое зна-
чение в спорах, где важна не только формальная правовая
определённость, но и сохранение деловых, партнёрских или
долгосрочных отношений.

Различия затрагивают и  характер рассматриваемых во-
просов. Арбитраж ориентирован преимущественно на пра-
вовые аспекты спора и  связан с  применением норм мате-
риального и  процессуального права. Медиация позволяет
выходить за рамки строго юридической повестки, включая
в  обсуждение экономические, организационные, психоло-
гические и иные факторы, которые нередко имеют решаю-
щее значение для устойчивого урегулирования конфликта,
но остаются вне поля арбитражного рассмотрения.



 
 
 

В то же время медиация и арбитраж не следует рассмат-
ривать как взаимоисключающие процедуры. В  современ-
ной практике всё чаще применяется комбинированный под-
ход, при котором медиация используется на предваритель-
ной стадии для попытки добровольного урегулирования спо-
ра, а арбитраж рассматривается как последующий механизм
на  случай недостижения соглашения. Возможны и  обрат-
ные модели, когда элементы медиации интегрируются в ар-
битражный процесс для снижения конфликтности и поиска
компромиссных решений.

Таким образом, медиация и арбитраж занимают разные,
но  взаимодополняющие позиции в  системе внесудебного
разрешения споров. Арбитраж обеспечивает правовую опре-
делённость и окончательность решения, тогда как медиация
ориентирована на согласие, гибкость и сохранение контроля
сторонами над конфликтом. Осознанный выбор между эти-
ми процедурами, а также их разумное сочетание, позволя-
ют повысить эффективность разрешения споров и адапти-
ровать процесс к реальным потребностям участников кон-
фликта.

Сравнительная характеристика медиации и арбитража
Медиация и арбитраж относятся к альтернативным спосо-

бам урегулирования споров, однако различаются по право-
вой природе, роли третьей стороны и характеру результата.

По правовой природе медиация представляет собой кон-



 
 
 

сенсуальную процедуру, основанную на добровольном уча-
стии и  самоопределении сторон. Арбитраж  – договорная
форма разрешения спора, завершающаяся вынесением обя-
зательного решения. Медиатор организует коммуникацию
и содействует переговорам, не обладая полномочиями при-
нимать решения; арбитр, напротив, оценивает доказатель-
ства, применяет право и выносит решение по существу.

Контроль над процессом и результатом в медиации пол-
ностью сохраняется за сторонами. В арбитраже он частично
передаётся арбитражному составу: стороны связаны его ре-
шением вне зависимости от своего согласия с ним. Медиа-
тивное соглашение обязательно в силу добровольного при-
нятия; арбитражное решение – в силу властной природы ар-
битража и международных механизмов его принудительного
исполнения.

В процессуальном отношении медиация отличается высо-
кой гибкостью и минимальной формализацией: процедура
адаптируется под конкретный конфликт, состязательность
отсутствует. Арбитраж подчинён установленным регламен-
том правилам, уровень формализации высокий, процесс но-
сит состязательный характер.

Медиация позволяет в максимальной мере учесть интере-
сы сторон, включая неюридические аспекты, и ориентирова-
на на будущее взаимодействие и устойчивость договорённо-
стей. Арбитраж сосредоточен на разрешении правового спо-
ра и фиксации правовой позиции; сохранение деловых или



 
 
 

личных отношений целью процедуры не является. Риск эс-
калации конфликта в медиации минимален; в арбитраже он
сохраняется в силу состязательной природы процесса.

По сферам применения медиация охватывает коммерче-
ские, корпоративные, трудовые, семейные и страховые спо-
ры; арбитраж преимущественно применяется в  коммерче-
ских и инвестиционных спорах, а также в трансграничных
контрактных отношениях.

 
2.2.4. Комплексные модели
разрешения конфликтов

 
Современная практика разрешения конфликтов всё

в меньшей степени опирается на изолированное применение
одного инструмента и всё в большей – на комплексные моде-
ли, сочетающие различные процедуры в рамках единой ло-
гики управления конфликтом. Данные модели формируются
как ответ на усложнение социальных, экономических и пра-
вовых отношений, а также на ограниченность классических
одноканальных подходов к урегулированию споров.

Комплексная модель разрешения конфликтов представ-
ляет собой системное сочетание нескольких процедур – пе-
реговоров, медиации, арбитража и  судебного разбиратель-
ства  – выстроенных не  по  принципу жёсткой иерархии,
а по логике последовательного и адаптивного выбора. В цен-
тре такой модели находится не формальный статус процеду-



 
 
 

ры, а характер конфликта, его динамика, интересы сторон
и допустимые социальные издержки.

Ключевой особенностью комплексных моделей является
отказ от универсального решения для всех категорий спо-
ров. Предполагается, что конфликт проходит определённые
стадии развития, и на каждой из них наиболее эффектив-
ным является свой инструмент. На ранних стадиях приори-
тет отдается переговорам и медиации, поскольку именно они
позволяют сохранить управляемость конфликта, предотвра-
тить его эскалацию и минимизировать разрушение отноше-
ний. По мере усложнения конфликта и усиления правовой
составляющей возможно подключение арбитража или суда
как механизмов окончательного разрешения.

В  рамках комплексных моделей медиация занимает си-
стемообразующее положение. Она выступает не только как
самостоятельная процедура урегулирования спора, но и как
связующее звено между иными формами разрешения кон-
фликтов. Медиация способна функционировать как пред-
варительный этап перед арбитражем или судом, как парал-
лельный процесс в ходе судебного разбирательства, а также
как инструмент сопровождения исполнения судебных или
арбитражных решений. Такое положение медиации обуслов-
лено её гибкостью, нейтральностью и ориентацией на инте-
ресы сторон.

Важным элементом комплексных моделей является ин-
ституционализация выбора процедуры. Это означает созда-



 
 
 

ние условий, при которых стороны конфликта осознанно
и информированно определяют наиболее подходящий меха-
низм урегулирования, а не автоматически обращаются к су-
дебному процессу. В данной логике суд перестаёт быть «ин-
станцией первого выбора» и  приобретает роль крайнего,
но необходимого механизма, применяемого в случаях, когда
иные формы не дали результата или объективно непримени-
мы.

Комплексные модели также предполагают интеграцию
медиативного подхода за пределами формальной процеду-
ры медиации. Речь идёт о  внедрении принципов добро-
вольности, нейтральности, конфиденциальности и ориента-
ции на интересы сторон в деятельность судов, арбитражей,
корпоративных структур и  органов публичной власти. Та-
кой подход позволяет рассматривать разрешение конфлик-
тов не как разовое процессуальное действие, а как управля-
емый социальный процесс.

Особое значение комплексные модели приобретают
в сферах с высокой плотностью повторяющихся взаимодей-
ствий, таких как бизнес, корпоративное управление, тру-
довые отношения, страхование и публично-частные споры.
В этих областях устойчивость договорённостей и сохранение
отношений нередко имеют большую ценность, чем формаль-
ное признание правоты одной из сторон. Комплексный под-
ход позволяет учитывать данное обстоятельство и выстраи-
вать разрешение конфликта с учётом долгосрочных послед-



 
 
 

ствий.
Таким образом, комплексные модели разрешения кон-

фликтов отражают переход от фрагментарного и реактивно-
го подхода к системному и проактивному управлению кон-
фликтами. В  рамках данных моделей медиация перестаёт
быть изолированной процедурой и  становится ключевым
элементом гибкой, многоуровневой системы, ориентирован-
ной на устойчивое согласие, правовую определённость и со-
циальную стабильность.



 
 
 

 
2.3. Теоретические модели медиации

 
 

2.3.1. Фасилитативная модель
 

Фасилитативная модель медиации является одной из ба-
зовых и  наиболее распространённых теоретических моде-
лей, лежащих в основе современной медиативной практики.
Она сформировалась как ответ на ограничения директивных
и квазисудебных подходов к разрешению конфликтов и ори-
ентирована на сохранение за сторонами максимальной авто-
номии в принятии решений.

Сущность фасилитативной модели заключается в  том,
что медиатор не предлагает готовых решений, не оценива-
ет позиции сторон и не высказывает суждений относительно
правоты или неправоты участников конфликта. Его функ-
ция сводится к созданию и поддержанию условий, при ко-
торых стороны способны самостоятельно исследовать кон-
фликт, выявить свои интересы и  прийти к  взаимоприем-
лемому соглашению. Медиатор в данной модели выступает
не как эксперт по содержанию спора, а как профессиональ-
ный организатор процесса коммуникации.

Ключевым методологическим основанием фасилитатив-
ной модели является принцип самоопределения сторон.
Предполагается, что именно участники конфликта обладают



 
 
 

наилучшим знанием своих потребностей, приоритетов и до-
пустимых компромиссов. Любое внешнее навязывание ре-
шений рассматривается как фактор, снижающий устойчи-
вость достигнутых договорённостей и увеличивающий риск
их последующего нарушения.

В  фасилитативной модели особое внимание уделяется
процессу, а  не  результату. Структура взаимодействия, по-
рядок обсуждения вопросов, правила коммуникации и ат-
мосфера доверия рассматриваются как ключевые элементы
эффективности медиации. Медиатор управляет процессом,
но не управляет содержанием. Он задаёт вопросы, проясняет
высказывания сторон, отражает позиции и помогает участ-
никам конфликта увидеть ситуацию с разных точек зрения.

Отличительной чертой фасилитативной модели является
ориентация на интересы, а не на заявленные позиции. Пози-
ции сторон часто носят жёсткий и конфликтный характер,
тогда как лежащие в  их основе интересы могут быть сов-
местимыми или дополняющими друг друга. Фасилитатив-
ная медиация направлена на выявление этих интересов и по-
иск решений, удовлетворяющих ключевые потребности всех
участников конфликта.

Данная модель предполагает высокий уровень нейтраль-
ности медиатора. Нейтральность понимается не только как
отсутствие личной заинтересованности в  исходе спора,
но  и  как отказ от  влияния на  содержание решений. Лю-
бые рекомендации, советы или оценки со стороны медиатора



 
 
 

в рамках фасилитативной модели рассматриваются как на-
рушение баланса процесса и подрыв доверия сторон.

Фасилитативная модель особенно эффективна в  кон-
фликтах, где стороны заинтересованы в  сохранении или
восстановлении отношений, а  также в  ситуациях, требую-
щих гибких и креативных решений. Она широко применя-
ется в коммерческих, корпоративных, трудовых, семейных
и страховых спорах, а также в конфликтах с высокой эмоци-
ональной составляющей.

В теоретическом плане фасилитативная модель медиации
отражает переход от  правовой логики разрешения споров
к коммуникативной и социально-психологической парадиг-
ме. Конфликт в данной модели рассматривается не как ис-
ключительно правовая проблема, а как форма нарушенно-
го взаимодействия, восстановление которого возможно че-
рез структурированный диалог и  осознанное сотрудниче-
ство сторон.

Таким образом, фасилитативная модель медиации фор-
мирует фундамент медиативного подхода в целом. Она за-
даёт стандарты нейтральности, добровольности и самоопре-
деления, на которых впоследствии развиваются иные, более
специализированные модели медиации, сохраняя при этом
её ключевую ценностную основу.



 
 
 

 
2.3.2. Оценочная модель

 
Оценочная модель медиации представляет собой теоре-

тический и практический подход, в рамках которого медиа-
тор играет более активную роль в анализе конфликта и воз-
можных вариантов его разрешения. В отличие от фасилита-
тивной модели, ориентированной преимущественно на про-
цесс коммуникации, оценочная модель фокусируется на со-
держательной стороне спора и предполагает использование
медиатором профессиональных знаний и опыта для структу-
рирования обсуждения и ориентации сторон на реалистич-
ный результат.

Сущность оценочной модели заключается в том, что ме-
диатор, оставаясь формально нейтральным по  отношению
к  сторонам, допускает высказывание оценочных суждений
относительно сильных и слабых сторон позиций участников
конфликта, а  также возможных последствий их поведения
в случае обращения к судебному или арбитражному разби-
рательству. Такая модель предполагает, что медиатор может
способствовать достижению соглашения, помогая сторонам
соотнести свои ожидания с правовой и фактической реаль-
ностью.

Ключевой особенностью оценочной модели является сме-
щение акцента с интересов сторон на их правовые позиции
и вероятный исход спора при использовании властных меха-



 
 
 

низмов разрешения. Медиатор в данном случае ориентиру-
ет участников конфликта на анализ рисков, затрат и времен-
ных издержек, связанных с продолжением конфликта в су-
дебной или арбитражной форме. Это позволяет сторонам
принимать решения, исходя не только из субъективных ожи-
даний, но и из объективных ограничений.

В оценочной модели медиатор чаще всего обладает спе-
циальной профессиональной экспертизой в области права,
экономики или отрасли, в которой возник спор. Такая экс-
пертиза используется для разъяснения сторонам правово-
го контекста, типовых сценариев разрешения аналогичных
конфликтов и возможных последствий тех или иных реше-
ний. При этом медиатор не подменяет собой суд или арбит-
раж и не выносит обязательных решений, а лишь формирует
для сторон рамку рационального выбора.

Важным теоретическим вопросом оценочной модели яв-
ляется соотношение оценочной функции медиатора и прин-
ципа самоопределения сторон. С одной стороны, активная
позиция медиатора повышает вероятность достижения со-
глашения в сложных правовых спорах. С другой стороны, су-
ществует риск смещения баланса процесса и скрытого дав-
ления на стороны, особенно в ситуациях асимметрии знаний
и ресурсов. В связи с этим оценочная модель требует более
жёсткого соблюдения стандартов добровольности и осознан-
ного согласия участников конфликта.

Оценочная модель находит наибольшее применение



 
 
 

в  коммерческих, корпоративных, финансовых и  страхо-
вых спорах, где стороны заинтересованы в прогнозируемом
и юридически устойчивом результате. В таких конфликтах
медиативное соглашение нередко приближается по  своей
структуре к судебному или арбитражному решению, однако
сохраняет ключевое преимущество медиации – доброволь-
ность принятия и гибкость условий.

С  теоретической точки зрения оценочная модель меди-
ации отражает сближение медиативного и  правопримени-
тельного подходов. Она занимает промежуточное положе-
ние между классической фасилитативной медиацией и ар-
битражем, сохраняя консенсуальный характер процедуры,
но допуская ограниченное использование экспертного влия-
ния медиатора.

Таким образом, оценочная модель медиации расширя-
ет инструментарий разрешения конфликтов, позволяя адап-
тировать медиативный процесс к  спорам с высокой степе-
нью правовой сложности и  выраженной ориентацией сто-
рон на результат. При этом её применение требует высоко-
го уровня профессиональной подготовки медиатора и чётко-
го понимания границ допустимого вмешательства в процесс
принятия решений сторонами.

 
2.3.3. Трансформативная модель

 
Трансформативная модель медиации – один из наиболее



 
 
 

теоретически разработанных и концептуально самостоятель-
ных подходов в современной медиативной практике. В отли-
чие от решающей (problem-solving) модели, ориентирован-
ной на  достижение конкретного соглашения, и  оценочной
модели, опирающейся на  экспертную оценку правомерно-
сти позиций сторон, трансформативная медиация исходит
из принципиально иной посылки: подлинное урегулирова-
ние конфликта невозможно без изменения самого способа,
которым стороны взаимодействуют друг с другом. Соглаше-
ние может быть достигнуто – и при этом конфликт в сущ-
ностном смысле останется неурегулированным, если сторо-
ны выйдут из медиации с теми же деструктивными паттер-
нами общения, с которыми вошли.

Теоретический фундамент трансформативной модели
заложен в  фундаментальном труде Роберта Барух Буша
и Джозефа Фолджера «Обещание медиации» (The Promise
of  Mediation, 1994; расширенное издание 2005), в  кото-
ром авторы системно противопоставили трансформативный
подход господствовавшей в то время решающей парадигме.
Буш и Фолджер исходят из того, что конфликт представля-
ет собой прежде всего кризис морального взаимодействия:
он разрушает способность людей действовать как самостоя-
тельные субъекты и одновременно – их способность призна-
вать друг в друге достойных уважения участников общего
человеческого опыта. Медиация, понятая трансформативно,
есть не что иное, как восстановление этих двух способно-



 
 
 

стей.
Концептуальные основания: усиление и признание
Центральными концептуальными категориями трансфор-

мативной модели являются усиление (empowerment) и при-
знание (recognition). Именно эта пара понятий образует тео-
ретическое ядро подхода и отличает его от всех иных моде-
лей медиации.

Усиление (empowerment) означает восстановление субъ-
ектности стороны в конфликте: её способности ясно осозна-
вать собственные интересы и  ценности, спокойно взвеши-
вать имеющиеся варианты, принимать решения на  основе
собственного суждения – без внешнего давления, манипуля-
ции или растерянности. В состоянии конфликта люди неред-
ко теряют эту способность: они чувствуют себя захлёстнуты-
ми эмоциями, дезориентированными или беспомощными.
Медиатор, работающий в  трансформативной логике, под-
держивает каждую из сторон именно в обретении этой внут-
ренней устойчивости – не подсказывая готовых ответов, а со-
здавая пространство, в котором человек может найти их са-
мостоятельно.

Признание (recognition) означает восстановление способ-
ности воспринимать другую сторону как самостоятельно-
го субъекта с  легитимными интересами, чувствами и  точ-
кой зрения  – даже при несогласии с  этой точкой зрения.
Конфликт неизбежно сопровождается тенденцией к  дегу-
манизации: другая сторона превращается в «противника»,



 
 
 

«обидчика», «виновника». Трансформативная медиация со-
здаёт условия для обратного движения – для момента, ко-
гда один человек действительно слышит другого и  позво-
ляет себе увидеть ситуацию его глазами. Буш и  Фолджер
называют эти мгновения «точками перемены» (interactional
shifts) – и именно они, а не подписанные документы, являют-
ся в трансформативной логике подлинным результатом ме-
диации.

Ключевые концепции трансформативной медиации
Трансформативная медиация, разработанная Робертом

Барухом Бушем и Джозефом Фолджером, строится на четы-
рёх взаимосвязанных концепциях, определяющих как цель
процедуры, так и роль медиатора.

Усиление (Empowerment). В  конфликте сторона неред-
ко оказывается дезориентированной и  беспомощной: она
не может ясно сформулировать, чего хочет и почему. Задача
медиатора – не направлять её к нужному ответу, а поддержи-
вать саму способность думать, выбирать и принимать реше-
ния самостоятельно. Результатом усиления является не со-
гласие с оппонентом, а внутренняя ясность: сторона обрета-
ет уверенность в собственной позиции и действует осознан-
но.

Признание (Recognition). В  деструктивном конфликте
сторона видит в другом исключительно противника – не слы-
шит его слов и отрицает его право на иную точку зрения.



 
 
 

Трансформация происходит в  момент, когда сторона доб-
ровольно допускает, что опыт другого человека существует
и имеет значение – не обязательно соглашаясь с ним. Меди-
атор создаёт для этого условия: он отражает высказывания
каждой стороны так, чтобы они были действительно услы-
шаны другой.

Точки перемены (Interactional shifts). Деструктивный диа-
лог, как правило, заперт в цикле атак и защит. Точки пере-
мены – это наблюдаемые моменты, когда этот цикл преры-
вается: сторона вдруг начинает слышать другую или обрета-
ет внутреннюю устойчивость. Медиатор учится замечать эти
моменты и поддерживать их – не торопясь мимо них к вы-
работке соглашения.

Недирективность. Стороны нередко ожидают, что медиа-
тор возьмёт на себя роль «архитектора решения» и скажет,
как правильно. Трансформативный медиатор сознательно
отказывается от этой роли: он следует за сторонами, а не ве-
дёт их, предоставляя им самим определять темы, темп и на-
правление разговора. Соглашение в этой модели – возмож-
ный, но не обязательный результат; главным итогом счита-
ется изменение качества взаимодействия.

Трансформативная медиация и природа конфлик-
та

Трансформативная модель опирается на специфическое
понимание природы конфликта, принципиально отличаю-



 
 
 

щееся от рационально-инструментальных концепций, лежа-
щих в основе решающей модели. Буш и Фолджер рассмат-
ривают конфликт не как столкновение интересов, требую-
щее рационального распределительного решения, а как де-
структивное взаимодействие, в ходе которого люди утрачи-
вают две фундаментальные человеческие способности: спо-
собность к самостоятельному действию и суждению (agency)
и  способность к  состраданию и  взаимному признанию
(compassion).

Согласно этой концепции, именно разрушение этих двух
способностей – а не расхождение интересов как таковое – де-
лает конфликт деструктивным и труднопреодолимым. Люди
в конфликте не просто «не договариваются»: они утрачива-
ют самих себя как субъектов и утрачивают другого как че-
ловека. Из этого понимания вытекает и терапевтическая ло-
гика трансформативной медиации: она направлена не на то,
чтобы «решить проблему» извне, а на то, чтобы вернуть сто-
ронам утраченные способности – изнутри.

Такое понимание конфликта имеет принципиаль-
ное практическое следствие: трансформативный медиатор
не спешит к соглашению. Он работает медленнее и терпе-
ливее, чем его коллеги в  решающей парадигме,  – потому
что знает: преждевременное соглашение, не подкреплённое
реальным изменением взаимодействия сторон, оказывается
хрупким. Именно поэтому тезис «трансформативная меди-
ация не нацелена на соглашение» не означает, что соглаше-



 
 
 

ния в ней не достигаются – они достигаются, и нередко более
устойчивые, чем в решающей модели. Просто они являются
следствием, а не целью процесса.

Профессиональная роль медиатора: следование,
а не ведение

Роль медиатора в трансформативной модели описывает-
ся через метафору «следования» (following), противопостав-
ляемого «ведению» (leading). Трансформативный медиатор
не организует процесс в логике проблемы и решения, не за-
даёт повестку и не направляет стороны к заранее намечен-
ным этапам. Его задача – чутко следовать за тем, что проис-
ходит между сторонами, замечать моменты усиления и при-
знания и поддерживать их, не перехватывая инициативу.

Конкретные техники трансформативного медиатора су-
щественно отличаются от техник его коллег в других моде-
лях. Центральное место занимает специфическая форма от-
ражения (reflection): медиатор не просто перефразирует ска-
занное стороной, а возвращает её слова таким образом, что-
бы она могла услышать их заново – с большей ясностью и без
искажений, привносимых эмоциональным накалом. Это со-
здаёт условия для того, чтобы сторона сама уточнила, разви-
ла или пересмотрела свою позицию – без подсказки медиа-
тора.

Сравнительный анализ техник медиатора: решаю-
щая и трансформативная модели



 
 
 

Две ведущие модели медиации  – решающая (problem-
solving) и трансформативная – различаются не только по це-
лям, но и по тому, как именно медиатор ведёт себя в каждой
конкретной ситуации. Разрыв между ними наиболее отчёт-
ливо проявляется на уровне конкретных техник: что медиа-
тор говорит, как реагирует, что считает результатом.

Открытие сессии. В  решающей модели медиатор от-
крывает сессию структурированным объяснением: он опи-
сывает этапы процесса, устанавливает правила, задаёт рам-
ку, направленную на достижение соглашения. Сессия начи-
нается с ощущения управляемого движения к цели. В транс-
формативной модели открытие сессии решает принципиаль-
но иную задачу: создать пространство, в котором стороны
могут говорить свободно. Медиатор не задаёт структуру – он
передаёт сторонам право самостоятельно определять, о чём
и как разговаривать. Акцент смещается с процедуры на при-
сутствие.

Работа с высказыванием стороны.  Решающий меди-
атор перефразирует услышанное: он переводит эмоциональ-
но заряженные слова в нейтральные формулировки, выде-
ляет интересы, убирает «лишнее». Это инструмент управле-
ния: медиатор формирует картину так, чтобы она была удоб-
на для переговоров. Трансформативный медиатор делает по-
чти противоположное – он возвращает стороне её собствен-
ные слова почти дословно. Цель – не нейтрализация, а отра-



 
 
 

жение: сторона должна услышать себя, осознать сказанное,
сориентироваться в собственной позиции. Редактирование
исключено.

Тупик и высокое напряжение.  Для решающей модели
тупик – это проблема, которую нужно преодолеть: медиатор
меняет тему, предлагает новые варианты, уводит стороны
в кокус, чтобы помочь рационализировать позицию и найти
выход. Трансформативный медиатор в тупике замедляется.
Он прямо признаёт трудность момента и не спешит его раз-
решить – создаётся пространство, в котором что-то может
измениться само по себе. Давление на выход из тупика здесь
контрпродуктивно.

Эмоциональный всплеск. В  решающей модели эмо-
ция – это помеха, которую нужно деэскалировать, чтобы вер-
нуть разговор в содержательное русло. Медиатор управля-
ет эмоциями, не давая им захватить процесс. В трансфор-
мативной модели эмоция – значимая часть происходящего,
а не отклонение от нормы. Медиатор признаёт её, поддержи-
вает сторону в том, чтобы выразить её и быть услышанной.
Подавление эмоций здесь не цель, а ошибка.

Момент, когда сторона слышит другую.  Этот момент
решающий медиатор использует немедленно  – как ресурс
для продвижения к соглашению. Он быстро переводит его
в переговорный контекст. Трансформативный медиатор, на-
против, останавливается. Он замечает этот момент, удержи-
вает на нём внимание, поддерживает его развитие – потому



 
 
 

что именно это и есть ключевой результат работы: не согла-
шение, а живой контакт между людьми.

Критерий завершения. Для решающей модели работа
завершена, когда подписано соглашение. Для трансформа-
тивной – когда произошло качественное изменение взаимо-
действия: стороны слышат друг друга и способны действо-
вать самостоятельно. Соглашение может быть следствием,
но не является обязательным условием успеха.

Таким образом, обе модели требуют высокой квалифика-
ции медиатора, однако задействуют принципиально разные
профессиональные установки. Решающая модель строится
на компетентности управления процессом; трансформатив-
ная – на способности присутствовать и не вмешиваться там,
где вмешательство разрушило бы происходящее.

Особую профессиональную сложность представляет тре-
бование устойчивости медиатора в условиях неопределённо-
сти. Трансформативный медиатор сознательно отказывает-
ся от  привычных ориентиров процессуального контроля  –
этапов, дедлайнов, промежуточных соглашений – и работа-
ет в открытом, непредсказуемом пространстве. Это требу-
ет высокого уровня профессиональной зрелости и специаль-
ной подготовки: медиаторы, привыкшие к структурирован-
ным моделям, нередко испытывают дискомфорт от  отсут-
ствия «карты» процесса и неосознанно пытаются вернуть его
в знакомые рамки, тем самым нарушая трансформативную



 
 
 

логику.
Сфера применения и ограничения модели
Трансформативная модель наиболее органична в  кон-

фликтах, где разрушение отношений является централь-
ной, а не периферийной проблемой – там, где формальное
соглашение без изменения характера взаимодействия ли-
бо невозможно, либо заведомо нестабильно. Семейные спо-
ры, прежде всего связанные с детьми и  требующие долго-
срочного сотрудничества бывших партнёров, – классическая
область применения. Трудовые конфликты в организациях
с продолжающимися рабочими отношениями, межличност-
ные споры в  сообществах, ценностные и  идентичностные
конфликты – всё это пространство, где трансформативный
подход обнаруживает своё наибольшее преимущество.

Таблица Пригодность трансформативной модели
по типам конфликтов



 
 
 

Критики трансформативной модели указывают на ряд её
практических ограничений. Во-первых, значительно более



 
 
 

высокие требования к квалификации медиатора: трансфор-
мативная практика требует специальной подготовки, суще-
ственно отличающейся от подготовки в решающей или фа-
силитативной модели. Во-вторых, сложность применения
в  условиях острого дисбаланса сил между сторонами: ко-
гда одна сторона значительно сильнее другой, «следование
за сторонами» без активного балансирования может закре-
пить, а  не  скорректировать неравенство. В-третьих, труд-
ность применения в  правовых и  институциональных кон-
текстах, ориентированных на конкретный исполнимый ре-
зультат: суд, направляющий стороны на медиацию, как пра-
вило, ожидает соглашения – а не изменения качества взаи-
модействия.

Устойчивость результата: долгосрочное преимуще-
ство модели

Наиболее значимым аргументом в пользу трансформатив-
ной модели является тезис о долгосрочной устойчивости её
результатов. Исследования в области семейной медиации де-
монстрируют, что соглашения, достигнутые в рамках транс-
формативного процесса, исполняются с более высокой ча-
стотой и пересматриваются реже, чем соглашения, достигну-
тые в решающей модели. Объяснение этого феномена лежит
в самой природе трансформативного процесса: стороны, ре-
ально изменившие характер взаимодействия, обретают спо-
собность самостоятельно справляться с будущими разногла-
сиями – без обращения к медиатору или суду.



 
 
 

Именно это качество – формирование у сторон собствен-
ных переговорных ресурсов – выделяет трансформативную
модель на  фоне всех прочих подходов. Решающая медиа-
ция решает конкретный спор. Трансформативная медиация
в идеале делает стороны способными решать будущие споры
самостоятельно. Это принципиально иной масштаб воздей-
ствия – и именно он обусловливает особое место трансфор-
мативной модели в теории и практике медиации.

Сравнительная характеристика трёх основных мо-
делей медиации

Три основные модели медиации  – решающая (problem-
solving), фасилитативная и  трансформативная  – образуют
не просто типологию подходов, но три различные профес-
сиональные философии. Они расходятся в понимании цели
медиации, роли медиатора, природы конфликта и того, что
следует считать успехом.

Цели и критерии результата.  Решающая модель ори-
ентирована на конкретный, измеримый исход: подписанное,
юридически исполнимое соглашение. Успех здесь очевиден
и верифицируем. Фасилитативная модель смещает акцент:
медиатор не навязывает решение, а создаёт условия для пе-
реговоров, и успехом считается то, что стороны самостоя-
тельно выработали устраивающий их результат. Трансфор-
мативная модель идёт дальше: соглашение здесь является
лишь производным от более глубокого процесса – измене-



 
 
 

ния качества взаимодействия между сторонами. Критерием
успеха служат не документы, а «точки перемены»: моменты
усиления субъектности сторон и взаимного признания.

Долгосрочная устойчивость результатов закономерно сле-
дует этой логике. Решающая модель обеспечивает умерен-
ную устойчивость – она зависит от того, насколько коррект-
но составлено соглашение. Фасилитативная модель даёт уме-
ренно высокую устойчивость, поскольку стороны сами при-
шли к  решению и  потому более склонны его соблюдать.
Трансформативная модель претендует на наивысшую устой-
чивость: если стороны изменили паттерны взаимодействия,
конфликт теряет почву для воспроизводства.

Роль медиатора.  В решающей модели медиатор – актив-
ный направляющий, «архитектор решения». Он нередко бе-
рёт на себя квазиэкспертную функцию: оценивает правомер-
ность позиций, предлагает варианты, управляет процессом
через жёсткую структуру этапов. В  фасилитативной моде-
ли медиатор занимает нейтральную позицию и обеспечива-
ет переговорный процесс, не претендуя на экспертизу по су-
ществу спора. Структура сохраняется, но становится гибкой.
В трансформативной модели медиатор следует за сторона-
ми, выступая скорее «свидетелем трансформации», нежели
организатором. Структура процесса минимальна и опреде-
ляется самими сторонами – медиатор не ведёт, а сопровож-
дает.

Работа с эмоциями и отношениями.  Это измерение



 
 
 

наиболее отчётливо разделяет три модели. В решающей мо-
дели эмоции рассматриваются как помеха: их нейтрализу-
ют, чтобы вернуть разговор в содержательное, переговорное
русло. Отношения между сторонами носят инструменталь-
ный характер – они важны лишь постольку, поскольку вли-
яют на исполнение соглашения. В фасилитативной модели
эмоции признаются, но не являются центральным материа-
лом работы; отношения учитываются при поиске решения,
однако не становятся самостоятельным объектом внимания.
В трансформативной модели и эмоции, и отношения – это
основной, а  не  вспомогательный материал. Взаимное при-
знание сторонами позиций и переживаний друг друга явля-
ется ключевой целью процесса, а не желательным побочным
эффектом.

Область применения и требования к медиатору.  Ре-
шающая модель наиболее органична в коммерческих, иму-
щественных и разовых спорах, где стороны не имеют про-
должающихся отношений и заинтересованы в быстром, кон-
кретном результате. Медиатору здесь необходимы структур-
ные навыки и  определённая юридическая или предметная
грамотность. Фасилитативная модель применима к  широ-
кому спектру ситуаций и особенно эффективна при много-
стороннем конфликте, где важно обеспечить полноценное
участие каждой из сторон. Трансформативная модель ори-
ентирована на  семейные, трудовые и  межличностные спо-
ры – там, где отношения продолжаются и именно их каче-



 
 
 

ство определяет будущее взаимодействие сторон. Эта модель
предъявляет к медиатору наиболее высокие требования: спе-
циальная трансформативная подготовка и устойчивая про-
фессиональная идентичность, позволяющая не вмешиваться
там, где вмешательство разрушило бы происходящее.

Временной горизонт трёх моделей также различен. Реша-
ющая медиация нацелена на решение «здесь и сейчас» и, как
правило, укладывается в одну-две сессии. Фасилитативная
модель рассчитана на средний срок: один или несколько се-
ансов в зависимости от сложности ситуации. Трансформа-
тивная медиация по своей природе требует времени – изме-
нение устойчивых паттернов взаимодействия не происходит
за один сеанс.

Таким образом, выбор модели  – это не  технический,
а концептуальный выбор: он определяется пониманием того,
что такое конфликт, что такое его разрешение и какова роль
третьей стороны в этом процессе.

Трансформативная модель в  контексте развития
медиативной профессии

Трансформативная модель занимает особое место в ис-
тории развития медиации как профессии. Её появление
в  1990-х годах было реакцией на  нараставшую обеспоко-
енность профессионального сообщества тем, что медиация,
стремительно распространяясь как инструмент разгрузки
судебной системы, утрачивает свою ценностную сердцеви-



 
 
 

ну  – подлинную ориентацию на  стороны и  их автономию.
Буш и Фолджер зафиксировали в «Обещании медиации» то,
что они назвали «дрейфом к решению» (settlement drift): тен-
денцию медиаторов под давлением институциональных ожи-
даний превращаться в  нейтральных брокеров соглашений,
а не в помощников в преобразовании человеческого взаимо-
действия.

В этом смысле трансформативная модель – не просто одна
из методических опций. Это манифест определённой систе-
мы ценностей в медиации: ценности человеческой автоно-
мии, достоинства и способности людей самостоятельно раз-
решать свои конфликты. Медиатор, разделяющий эти цен-
ности, может не следовать трансформативному подходу бук-
вально – но понимание трансформативной логики неизбеж-
но обогащает практику в любой модели, делая медиатора бо-
лее внимательным к тому, что происходит между людьми,
а не только к тому, что написано в итоговом документе.

 
2.3.4 Нарративная модель

 
Нарративная модель медиации исходит из того, что кон-

фликт существует не только как столкновение интересов или
правовых позиций, но и как столкновение историй, через ко-
торые стороны объясняют происходящее, приписывают зна-
чения событиям и формируют идентичность. В этой моде-
ли ключевым объектом работы становится не «спор как на-



 
 
 

бор требований», а нарратив как смысловая конструк-
ция, поддерживающая конфликт и  ограничивающая про-
странство решений.

Нарративная модель медиации  представляет собой
подход, в котором медиатор помогает сторонам выявить кон-
фликтные истории, отделить проблему от личности, рекон-
струировать смысл событий и  сформировать альтернатив-
ные нарративы, позволяющие перейти к совместным дого-
ворённостям и устойчивому взаимодействию.

Нарративная модель особенно эффективна в конфликтах,
где высока роль ценностей, идентичности, отношений и ре-
путации: семейные споры, трудовые и командные конфлик-
ты, корпоративные кризисы доверия, школьная и образова-
тельная медиация, конфликты в сообществах.

Понятия и ключевые элементы нарративной моде-
ли

Нарративный подход опирается на несколько базовых по-
нятий, важных для понимания механизма работы.

Нарратив Это последовательное изложение событий
и  интерпретаций, через которое сторона объясняет, «что
произошло» и «почему это важно». Нарратив включает фак-
ты, эмоциональные оценки, выводы о мотивах и прогнозы.

Доминирующая история  Это ведущий нарратив, кото-
рый укрепляет конфликт: в нём фиксируется виновник, при-
чинно-следственная логика и моральная оценка.

Проблемная история Это история, в которой проблема



 
 
 

представлена как часть личности или характера другой сто-
роны: «он такой», «она всегда», «они никогда».

Альтернативная история  Это новый нарратив, в  ко-
тором появляется более сложная и  реалистичная картина
событий, допускающая ответственность обеих сторон, кон-
текст и возможность изменения.

Экстернализация проблемы  Один из центральных ин-
струментов нарративной модели, при котором проблема от-
деляется от  личности: конфликт перестаёт быть «он пло-
хой», а  становится «между вами возникла проблема дове-
рия, которая усиливается определёнными действиями и ин-
терпретациями».

Теоретические основания модели
Нарративная модель строится на предпосылке, что чело-

веческое поведение и конфликты управляются не только ра-
циональным выбором, но  и  смыслом. Стороны действуют
в  соответствии с  тем, какую историю они считают истин-
ной. Если история фиксирует одну сторону как «виновника»
и отрицает сложность ситуации, то переговоры становятся
невозможными, потому что любое предложение восприни-
мается как уступка «злу» или «несправедливости».

Нарративная медиация не отрицает интересы и выгоды,
но рассматривает их как вторичный слой, который становит-
ся доступным только после переработки смысловой рамки
конфликта.

Роль медиатора в нарративной модели



 
 
 

В нарративной медиации медиатор действует как процес-
суальный организатор, но  его работа более ориентирована
на смысловую трансформацию, чем на торг параметрами.

Роль медиатора включает  • создание пространства для
безопасного рассказа историй сторон • выявление домини-
рующих нарративов и их конфликтогенных элементов • ней-
трализацию языка обвинений через экстернализацию про-
блемы • формирование альтернативных историй, допуска-
ющих совместимость интересов • поддержание уважения
к идентичности сторон при обсуждении сложных событий
• перевод «истории конфликта» в «историю возможного со-
трудничества»

Медиатор не  оценивает, какая история «истиннее»,
и не выступает арбитром фактов. Он помогает сторонам уви-
деть, как их истории формируют эмоции, реакции и ограни-
чения.

Этапы нарративной медиации
Нарративная медиация может быть структурирована

по этапам, сохраняющим общую логику медиативной про-
цедуры.

Открытие и установление правил На этом этапе осо-
бенно важно создать процессуальную безопасность. Уточня-
ется, что стороны могут говорить о том, как они видят ситу-
ацию, без перехода к унижению и обвинениям.

Выявление доминирующих нарративов  Стороны
рассказывают свою версию событий. Медиатор фиксирует



 
 
 

ключевые элементы: кто «герой», кто «виновник», в  чём
«несправедливость», какие ценности нарушены.

Экстернализация проблемы  Проблема отделяется
от  личности. Обсуждение смещается с  оценки человека
на анализ механизма конфликта. Это снижает уровень защи-
ты и открывает возможность разговора.

Деконструкция конфликта Медиатор помогает сто-
ронам увидеть контекст: какие условия, ожидания, ошиб-
ки коммуникации и  внешние факторы усилили конфликт.
Здесь часто выявляются когнитивные искажения и ошибоч-
ные атрибуции.

Поиск уникальных исключений и ресурсов  Стороны
исследуют моменты, когда конфликт не  доминировал или
когда взаимодействие было конструктивным. Эти «исключе-
ния» становятся опорой для альтернативного нарратива.

Формирование альтернативной истории  Стороны
начинают описывать ситуацию более сложно: появляется
признание контекста, взаимных ограничений, ответственно-
сти за определённые действия. Важно, что альтернативная
история не  обязана быть «дружелюбной», но  она должна
быть реалистичной и не блокировать будущее.

Переход к  договорённостям  Когда смысловая рамка
стала более гибкой, стороны возвращаются к интересам и па-
раметрам соглашения: условиям, срокам, формату общения,
правилам взаимодействия, механизмам предотвращения по-
вторного конфликта.



 
 
 

Техники и инструменты нарративной модели
Нарративная медиация использует специфический набор

инструментов.
Экстернализирующие вопросы  • как эта проблема

влияет на ваши решения • когда она усиливается • что под-
держивает её существование

Деконструктивные вопросы  • какие предположения
стоят за вашей оценкой • какие факты вы считаете ключевы-
ми • какие альтернативные объяснения возможны

Рефрейминг идентичности  Перевод «вы плохой»
в «вы пытаетесь защитить важную для вас ценность, но спо-
собы защиты вызывают реакцию другой стороны».

Уникальные исключения  Поиск ситуаций, когда сто-
роны смогли действовать иначе, чем диктует конфликтная
история.

Карта влияния Анализ того, как конфликтная история
влияет на работу, семью, репутацию, эмоциональное состо-
яние и решения.

Преимущества и ограничения нарративной модели
Нарративная медиация обладает сильными преимуще-

ствами.
• снижает персонализацию конфликта • помогает восста-

новить уважение и минимальное доверие • создаёт устойчи-
вый эффект, поскольку меняет смысловую основу конфлик-
та • подходит для ситуаций, где «правовой компромисс»
не решает проблему отношений



 
 
 

Однако она имеет ограничения.
• требует большего времени и профессиональной зрело-

сти медиатора • менее эффективна при жёстком позицион-
ном торге без отношения и смысла • может быть ограниче-
на при высокой институциональной формализации • требу-
ет аккуратности, чтобы не превратиться в психологическое
консультирование

Критерии эффективности и результат
Эффективность нарративной модели проявляется

не только в подписании соглашения, но и в изменении каче-
ства взаимодействия.

Ключевые показатели  • стороны перестают описывать
друг друга исключительно через ярлыки • появляется спо-
собность говорить о  проблеме без унижения личности •
повышается готовность слышать мотивы другой стороны •
формируется понятная новая модель взаимодействия • со-
глашение становится реалистичным и устойчивым

Нарративная модель медиации расширяет представление
о конфликте как о споре интересов, показывая, что устой-
чивое урегулирование часто требует изменения смысловой
рамки. Это делает модель особенно ценной в отношенческих
и ценностных конфликтах, где правовые решения не устра-
няют глубинные причины противостояния. Медиатор в нар-
ративной модели защищает процесс, помогает сторонам от-
делить проблему от  личности, пересобрать историю кон-
фликта и перейти к договорённостям, которые воспринима-



 
 
 

ются как осознанный выбор, а не вынужденная уступка.
 

2.3.5. Гибридные подходы
 

Гибридные подходы в медиации представляют собой со-
вокупность моделей, основанных на комбинировании раз-
личных медиативных техник и  теоретических пара-
дигм в рамках одного процесса разрешения конфликта. Их
появление обусловлено тем, что реальные конфликты ред-
ко укладываются в рамки одной «чистой» модели и требуют
адаптивного, многоуровневого подхода.

Сущность гибридных подходов
Гибридная модель строится на отказе от жёсткого следо-

вания одной теоретической конструкции и предполагает:
• гибкое сочетание фасилитативных, оценочных

и трансформативных элементов  • адаптацию медиа-
тивного процесса под конкретный конфликт  • изме-
няемость стратегии медиации в ходе процедуры

Медиация в данном случае рассматривается не как фик-
сированная процедура, а как динамичный процесс управ-
ления конфликтом.

Изменяемая роль медиатора
Одной из ключевых характеристик гибридных подходов

является вариативная роль медиатора .
В рамках одной процедуры медиатор может:
• начинать процесс в фасилитативной логике, восста-



 
 
 

навливая коммуникацию • использовать трансформатив-
ные элементы для работы с эмоциональной и ценностной
составляющей • прибегать к  оценочным инструментам
для анализа рисков и реалистичности ожиданий сторон

При этом медиатор:
• не подменяет собой арбитра или суд  • не навязыва-

ет решения • сохраняет принцип добровольности и са-
моопределения сторон

Основания для применения гибридных моделей
Гибридные подходы особенно эффективны в конфликтах,

характеризующихся:
• сложной правовой природой • высокой эмоцио-

нальной нагрузкой • асимметрией ресурсов и перего-
ворных позиций • многосторонним или трансгранич-
ным характером

К таким конфликтам относятся:
• корпоративные и внутриорганизационные споры • слож-

ные коммерческие и  финансовые конфликты • страховые
и инвестиционные споры • конфликты с участием публич-
ных и частных субъектов

Теоретическое значение гибридных подходов
С теоретической точки зрения гибридные модели отража-

ют эволюцию медиации :
• от нормативно заданных моделей • к  контекстуально

ориентированному медиативному подходу
В данной логике:



 
 
 

• медиация рассматривается как инструмент управле-
ния конфликтом, а не только его разрешения • эффектив-
ность процедуры определяется адекватностью выбран-
ных инструментов, а не формальным следованием модели

Преимущества и ограничения
Преимущества гибридных подходов :
• высокая адаптивность к структуре конфликта • возмож-

ность работы одновременно с интересами, эмоциями и пра-
вовыми рисками • повышение устойчивости достигнутых
договорённостей

Потенциальные ограничения:
• повышенные требования к профессионализму медиато-

ра • риск утраты нейтральности при некорректном исполь-
зовании оценочных элементов • необходимость чёткого со-
блюдения границ допустимого вмешательства

Роль гибридных подходов в  системе разрешения
конфликтов

Гибридные модели выступают связующим элементом
между:

• медиацией • арбитражем • судебным процессом
Они позволяют:
• интегрировать медиативный подход на разных стадиях

конфликта • выстраивать комплексные модели разреше-
ния споров • снижать конфронтационность правопримене-
ния

Применение моделей медиации в  различных сфе-



 
 
 

рах
Применение теоретических моделей медиации на  прак-

тике требует учёта сферы конфликта, характера отно-
шений сторон и доминирующих факторов спора . Уни-
версальной модели не существует, каждая из них проявляет
наибольшую эффективность в определённом контексте.

Коммерческие и корпоративные споры
В сфере бизнеса и корпоративного управления ключевы-

ми являются:
• экономическая рациональность • сохранение партнёр-

ских отношений • предсказуемость результата
Наиболее применимы:
• фасилитативная модель  – при сохранённой комму-

никации и ориентации на сотрудничество • оценочная мо-
дель – при сложных договорных и финансовых конфликтах
• гибридные подходы – при многосторонних и структурно
сложных спорах

Трудовые и внутриорганизационные конфликты
Для данной сферы характерны:
• высокая повторяемость взаимодействий • влияние кон-

фликта на коллектив • сочетание формальных и неформаль-
ных факторов

Наиболее эффективны:
• фасилитативная модель  – для восстановления рабо-

чей коммуникации • трансформативная модель   – при
ценностных и  межличностных конфликтах • гибридные



 
 
 

подходы – при участии руководства и профсоюзов
Семейные и межличностные споры
Данная категория конфликтов отличается:
• высокой эмоциональной насыщенностью • долгосроч-

ными социальными последствиями • чувствительностью
к внешнему давлению

Предпочтительны:
• трансформативная модель  – как основная • фаси-

литативная модель – на стадии выработки договорённо-
стей

Оценочная модель в чистом виде применяется ограничен-
но.

Страховые и финансовые споры
Особенности сферы:
• нормативная регламентированность • экономическая

асимметрия сторон • высокая конфликтность ожиданий
Наиболее применимы:
• оценочная модель – для анализа рисков и правовых

перспектив • гибридные подходы  – при сочетании пра-
вовых и эмоциональных факторов • фасилитативная мо-
дель – на стадии согласования условий

Публично-правовые и квазипубличные конфликты
Характеризуются:
• участием органов власти • ограниченной диспозитивно-

стью • высокой социальной значимостью
Возможны:



 
 
 

• гибридные подходы – с чётким разграничением пол-
номочий • фасилитативные элементы – для диалога с за-
интересованными сторонами

Трансформативная модель применяется ограниченно
и точечно.

Гибридные подходы отражают современный этап разви-
тия медиации, характеризующийся:

• отказом от жёсткой типологии • приоритетом адаптив-
ности • ориентацией на долгосрочную устойчивость реше-
ний

В условиях усложнения социальных и правовых конфлик-
тов именно гибридные модели становятся наиболее вос-
требованным инструментом профессиональной меди-
ативной практики.

Выбор модели медиации должен основываться не на фор-
мальной классификации, а на:

• природе конфликта • целях сторон • допустимых грани-
цах вмешательства

Современная практика демонстрирует, что гибридные
подходы становятся доминирующей формой применения
медиации, обеспечивая баланс между эффективностью, гиб-
костью и устойчивостью достигнутых решений.

Если классические модели медиации – это «чистые цве-
та», то гибридные подходы – это живопись, где краски сме-
шиваются ради создания точной картины реальности. Появ-
ление гибридных моделей (Blended Mediation)  – это ответ



 
 
 

практики на сложность современных конфликтов, которые
редко укладываются в прокрустово ложе одной теории.

Анатомия гибридности
Гибридная медиация  – это не  хаотичное переключение

стилей, а осознанная стратегия. Медиатор здесь выступа-
ет как архитектор процесса, подбирающий инструменты под
конкретный этап спора.

Динамика процесса: Обычно гибридный процесс раз-
вивается по спирали:

1. Фасилитативный старт: Установление контакта, со-
здание безопасной среды (чистая фасилитация).

2. Трансформативное углубление:  Если процесс бук-
сует из-за обид, медиатор переключается на работу с эмоци-
ями и признанием.

3. Оценочное завершение: Когда эмоции улеглись,
но стороны торгуются за цифры, медиатор включает «экс-
перта» для тестирования реальности и оценки рисков.

Формализованные гибридные процедуры
Важно упомянуть, что гибридность бывает не только сти-

листической (смена масок медиатора), но  и  процедурной.
В международной практике выделяют конкретные конструк-
ции:

Медиация-Арбитраж:  Стороны начинают с медиации.
Если они не договариваются, тот же человек (или другой)
становится арбитром и выносит обязательное решение. Это
гарантирует финал, но может снизить откровенность сторон



 
 
 

в медиации.
Арбитраж-Медиация:  Арбитр сначала выносит реше-

ние и запечатывает его в конверт. Затем проводится меди-
ация. Если стороны договорились – конверт уничтожается.
Если нет – вскрывается. Это стимулирует стороны догово-
риться самим, чтобы избежать неизвестности «конверта».

Матрица применения медиативных моделей
Выбор модели  – это не  вопрос вкуса медиатора, а  во-

прос эффективности. Универсальной таблетки не существу-
ет. Ниже приведена матрица соответствия сферы конфликта
и оптимальной стратегии.

Таблица Сферы применения и  рекомендованные
модели



 
 
 

Таблица Сферы применения и рекомендованные модели

Риски «Универсального солдата»
Гибридные подходы, при всей их эффективности, несут

в себе скрытые угрозы, о которых честный автор должен пре-
дупредить:

Потеря нейтральности: Переходя в  оценочный режим
(«Ваша позиция в суде слаба»), медиатор рискует показаться
одной из сторон предвзятым.

Когнитивная перегрузка: Медиатору нужно удерживать
в голове три разные логики одновременно. Это требует вы-
сочайшего пилотажа.

Манипуляция процессом: Опытные переговорщики мо-



 
 
 

гут специально «раскачивать» медиатора, требуя то жестко-
сти, то мягкости в своих интересах.



 
 
 

 
2.4. Конфликт и его структура

 
 

2.4.1. Понятие конфликта
 

Конфликт является фундаментальной категорией для тео-
рии и практики медиации, поскольку именно его природа,
содержание и динамика определяют выбор способов и мо-
делей урегулирования. Понимание конфликта как сложного
социального явления позволяет выйти за рамки узкого пра-
вового или психологического толкования и  рассматривать
его как многомерный процесс взаимодействия сторон.

Конфликт в  общем виде представляет собой форму
обострённого противоречия между субъектами, возникаю-
щего в  результате несовместимости их интересов, целей,
ценностей, потребностей или способов поведения. При этом
конфликт не сводится исключительно к открытому столкно-
вению. Он может существовать в латентной форме, прояв-
ляясь через напряжённость, недоверие и скрытое противо-
действие.

Для медиации принципиально важно рассматривать кон-
фликт не  только как негативное явление, но  и  как инди-
катор нарушения баланса во взаимодействии сторон. Кон-
фликт сигнализирует о наличии неудовлетворённых интере-
сов и дефиците эффективной коммуникации, что делает его



 
 
 

не только проблемой, но и потенциальной точкой роста.
С точки зрения медиативного подхода конфликт характе-

ризуется следующими признаками:
• наличием как минимум двух взаимозависимых сторон
• осознанием сторонами несовместимости своих интере-

сов или позиций
• эмоциональной вовлечённостью участников
• динамичностью и способностью к эскалации или деэс-

калации
• возможностью управляемого преобразования через диа-

лог
В отличие от правового спора, конфликт не всегда име-

ет чётко очерченные предмет и требования. Он может вклю-
чать в  себя совокупность взаимосвязанных противоречий,
часть которых не осознаётся сторонами или не формулиру-
ется в явном виде. Именно поэтому медиативное вмешатель-
ство направлено не только на урегулирование заявленного
спора, но и на работу с глубинными основаниями конфликт-
ного взаимодействия.

Важно различать конфликт и спор. Спор представляет со-
бой формализованное выражение конфликта, как правило,
в правовой или организационной форме. Конфликт же шире
и может существовать без обращения к формальным меха-
низмам защиты прав. В практике медиации спор рассматри-
вается как внешнее проявление конфликта, тогда как основ-
ная работа медиатора направлена на выявление и трансфор-



 
 
 

мацию underlying-противоречий.
Существенной характеристикой конфликта является его

процессуальный характер. Конфликт не является статичным
состоянием. Он развивается во времени, проходя определён-
ные стадии, изменяя интенсивность и формы проявления.
На разных этапах конфликта изменяется соотношение раци-
ональных и эмоциональных факторов, что напрямую влияет
на медиабельность и выбор инструментов урегулирования.

С точки зрения структуры медиации конфликт рассмат-
ривается как управляемый социальный процесс, в котором:

• стороны обладают способностью к осознанному выбору
поведения

• исход конфликта не предопределён заранее
• результат зависит от качества коммуникации и призна-

ния интересов
Таким образом, в  рамках медиативной парадигмы кон-

фликт понимается не как отклонение от нормы, а как есте-
ственный элемент социального взаимодействия. Его кон-
структивное разрешение возможно при условии правильно-
го понимания его сущности, структуры и внутренних меха-
низмов, что и составляет теоретическую основу дальнейше-
го анализа конфликта в контексте медиации.

Конфликт в  медиативной парадигме  – это не  досадный
сбой в  системе, а  сложный динамический процесс, обла-
дающий собственной логикой и ресурсом. Для профессио-
нального медиатора понимание структуры конфликта срод-



 
 
 

ни знанию анатомии для хирурга: это позволяет точно опре-
делить место «зажима» и выбрать верный инструмент воз-
действия.

Структурная модель конфликта: «Айсберг» инте-
ресов

Одним из ключевых инструментов усиления понимания
конфликта является метафора айсберга. В медиации крайне
важно разделять то, что стороны декларируют, и то, что ими
движет на самом деле.

Позиции (надводная часть): Это заявленные требова-
ния, ультиматумы и юридические претензии. То, что сторо-
ны озвучивают в суде или официальных письмах. Позиции
часто негибки и противоречат друг другу.

Интересы (ватерлиния):  То, чего стороны хотят до-
стичь на самом деле. В коммерческом споре позиция может
звучать как «выплата неустойки», а интерес – как «миними-
зация убытков в текущем квартале».

Потребности (основание айсберга):  Фундаменталь-
ные человеческие или системные запросы: безопасность,
признание, предсказуемость, справедливость.

Треугольник конфликта (Модель ABC)
Для глубокого анализа мы дополним раздел моделью Йо-

хана Галтунга, которая выделяет три взаимосвязанных ком-
понента любого противостояния:

Attitude (Установки): Внутренний мир участников, их
предубеждения, страхи, гнев и недоверие. Без работы с этим



 
 
 

компонентом любое соглашение будет хрупким.
Behavior (Поведение): Внешние действия сторон – от-

каз от звонков, подача исков, публичные обвинения.
Contradiction (Противоречие): Реальная предметная

проблема (невыплата страхового возмещения, срыв сроков
IT-разработки, раздел долей в бизнесе).

Конфликт vs Правовой спор: Глубинная разница
Необходимо усилить разграничение этих понятий, осо-

бенно для специалистов, работающих на стыке права и эко-
номики:

Формализация: Спор всегда имеет юридическую рамку
(нарушение статьи договора). Конфликт может быть вызван
неуважительным тоном в переписке, что законом не регули-
руется, но делает бизнес-сотрудничество невозможным.

Субъектность: В  споре участвуют «истец» и  «ответ-
чик». В конфликте – живые люди или коллективы с их исто-
рией взаимоотношений.

Разрешимость: Спор разрешается судебным решением.
Конфликт урегулируется только тогда, когда устранено внут-
реннее напряжение или найден приемлемый баланс интере-
сов.

Динамические характеристики и эскалация
Конфликт обладает способностью к саморазвитию. В ме-

диации важно отслеживать стадию его «температуры»:
Рациональный этап: Стороны еще могут обсуждать

предмет спора. Здесь наиболее эффективна фасилитация.



 
 
 

Эмоциональный этап: Происходит персонализация.
Проблема отходит на второй план, главной целью становит-
ся «победа над врагом». Здесь требуется трансформативный
подход.

Этап деструкции: Желание нанести ущерб оппоненту
даже ценой собственных потерь. В этой стадии медиабель-
ность крайне низка.

Специфика конфликтов в  различных профессио-
нальных средах

Для усиления прикладного значения главы важно отме-
тить, как природа конфликта проявляется в разных нишах:

Страховые и финансовые конфликты:  Часто базиру-
ются на асимметрии информации и разном восприятии рис-
ков. Конфликт здесь часто скрыт за цифрами и актами экс-
пертизы, но в его основе лежит утрата доверия к финансо-
вому институту.

IT и  разработка: Конфликты здесь часто возникают
на  стыке «ожидание  – реальность» и  сложности перевода
с технического языка на бизнес-язык. Предметом конфликта
становится не только код, но и интеллектуальная собствен-
ность.

Инвестиционные споры: Включают в  себя высокую
степень неопределенности и  долгосрочные обязательства,
где конфликт может возникнуть из-за изменения рыночной
конъюнктуры, которую стороны не предусмотрели в догово-
ре.



 
 
 

Медиативный подход переводит конфликт из категории
«угроза» в категорию «задача». Признание конфликта есте-
ственным процессом позволяет медиатору сохранять ней-
тральность и беспристрастность, работая не против сторон,
а вместе с ними над трансформацией их взаимодействия.

 
2.4.2. Стадии развития конфликта

 
Конфликт представляет собой динамический процесс,

развивающийся во  времени и  проходящий ряд последова-
тельных фаз. Понимание этой темпоральной структуры име-
ет принципиальное значение для медиации, поскольку поз-
воляет определить уровень напряжённости, степень готов-
ности сторон к диалогу и общую медиабельность ситуации.
Эффективность медиативного вмешательства напрямую за-
висит от синхронизации действий медиатора с текущей фа-
зой спора.

Развитие конфликта нелинейно, но  условно включает
несколько взаимосвязанных этапов, каждый из которых ха-
рактеризуется собственными признаками и  требует специ-
фической стратегии вмешательства.

Латентная стадия (Предконфликт)
На данной стадии объективные противоречия между сто-

ронами уже существуют, однако они не осознаются полно-
стью или не выражаются в публичном пространстве. Напря-
жённость проявляется в форме психосоматического диском-



 
 
 

форта, «итальянской забастовки», скрытого саботажа или
резкого сокращения неформальной коммуникации.

Конфликт ещё не институализирован  (нет предмета
спора на бумаге)

Стороны избегают прямого контакта , опасаясь эска-
лации

Медиация обладает максимальной превентивной
эффективностью , работая на уровне прояснения ожида-
ний и налаживания коммуникации

Стадия осознания (Инцидент)
Происходит триггерное событие (инцидент), которое за-

ставляет стороны осознать наличие противоречия. Форми-
руется субъективное восприятие ситуации: «Я прав, а он –
нет». Возникают первые интерпретации причин конфликта
(каузальная атрибуция) и негативные ожидания относитель-
но поведения оппонента.

Формируются жесткие позиции  («Я требую X»)
Усиливается эмоциональная реакция , появляется

тревога и гнев
Возрастает риск когнитивных искажений , когда дей-

ствия другой стороны трактуются исключительно как враж-
дебные

Стадия открытого противостояния
Конфликт приобретает явные поведенческие формы.

Стороны переходят от  слов к  действиям, направленным
на блокировку интересов оппонента. Коммуникация стано-



 
 
 

вится демонстративной, рассчитанной на привлечение союз-
ников или публичное осуждение противника.

Доминирует логика нулевой суммы  (Win-Lose)
Снижается способность к эмпатии  и рациональному

диалогу
Медиабельность сохраняется , но требует от медиато-

ра жёсткого управления процедурой (челночная медиация)
для снижения накала

Стадия эскалации
Противостояние усиливается, обретая собственную инер-

цию. Конфликт метастазирует: он выходит за пределы перво-
начального предмета и начинает затрагивать ценности, ста-
тус и личностную идентичность участников. Возникает эф-
фект «туннельного зрения», когда единственной целью ста-
новится нанесение ущерба, даже ценой собственных потерь.

Расширяется предмет конфликта (вспоминаются ста-
рые обиды)

Происходит дегуманизация оппонента  (он восприни-
мается как «враг», с которым нельзя договариваться)

Медиативное вмешательство крайне затруднено
и часто требует предварительного этапа коучинга конфликта

Стадия истощения или кризиса
Критическая точка, которую Уильям Зартман назвал «бо-

лезненным тупиком». Стороны испытывают ресурсное исто-
щение (финансовое, эмоциональное, временное). Возникает
осознание, что односторонняя победа невозможна или обой-



 
 
 

дется слишком дорого. Это момент истины для медиации.
Появляется «зрелость конфликта»
Повышается восприимчивость к  участию ней-

трального посредника
Возрастает готовность идти на уступки  ради прекра-

щения страданий/убытков
Стадия разрешения или трансформации
Финал активной фазы. Конфликт либо завершается путём

соглашения, либо трансформируется в вялотекущее хрони-
ческое состояние, либо разрешается силовым методом (суд).

Достигается медиативное соглашение  (формальное
или понятийное)

Происходит «заземление» эмоций  и  восстановление
(или цивилизованное прекращение) отношений

Устойчивость результата  напрямую зависит от  того,
были ли проработаны глубинные интересы на предыдущих
этапах

Стратегическое значение для медиатора
Анализ стадий – это не академическое упражнение, а ин-

струмент навигации. Наибольший потенциал для эффектив-
ного и быстрого вмешательства наблюдается на  латентной
стадии (профилактика) и на стадии истощения (разреше-
ние).

Понимание динамики позволяет медиатору:
Корректно выбрать модель (фасилитативная на ран-

них стадиях, оценочная/челночная – на пике, трансформа-



 
 
 

тивная – на стадии выхода)
Определить глубину вмешательства
Спрогнозировать риски рецидива
Таким образом, диагностика стадии развития конфлик-

та является первым шагом в алгоритме работы медиатора,
определяющим весь дальнейший дизайн процедуры урегу-
лирования.

Рисунок Матрица динамики конфликта и тактики медиа-
ции

Рисунок Матрица динамики конфликта и тактики медиа-
ции



 
 
 

 
2.4.3. Типология конфликтов

 
Для профессионального медиатора типология – это диа-

гностический фильтр. Она позволяет еще на этапе пре-ме-
диации (первичного контакта) определить сложность кейса,
спрогнозировать количество встреч и понять, не выходят ли
противоречия сторон за рамки медиабельности. Конфлик-
ты редко встречаются в «чистом» виде, чаще мы имеем дело
с гибридными формами, где один тип противоречий маски-
рует другой.

По  характеру противоречий: интересы, ценности,
потребности

Это фундаментальное деление, определяющее стратегию
переговоров. Здесь медиатор ищет ответ на вопрос: «О чем
мы на самом деле спорим?»

Конфликты интересов. Самая «благодарная» катего-
рия. Стороны спорят о  распределении ресурсов: деньгах,
времени, территории, долях в бизнесе. Поскольку интересы
часто подлежат квантификации (их можно посчитать или из-
мерить), здесь лучше всего работают фасилитативная и оце-
ночная модели.

Ценностные конфликты. Это споры о «правильном»
и  «неправильном», о  принципах, религии, корпоративной
культуре или личной морали. Ценности не подлежат торгу –
нельзя договориться быть «на  50% честным». Такие кон-



 
 
 

фликты требуют трансформативного подхода, где целью яв-
ляется не соглашение, а признание права другого на иную
картину мира.

Конфликты потребностей.  Самый глубокий уровень.
Речь идет о  базовых вещах: безопасности, идентичности,
принадлежности. Если сторона чувствует, что ее «вычер-
кивают» из проекта или лишают статуса, она будет биться
до последнего, маскируя это спором о деньгах.

По субъектному составу: от диады до системы
Количество и качество участников определяют сложность

модерации процесса.
Межличностные конфликты. Классическая «диада».

Здесь фокус на химии отношений и индивидуальных особен-
ностях. Главный риск – переход на личности и зацикливание
на прошлых обидах.

Внутригрупповые и  межгрупповые конфликты.
Здесь медиатор сталкивается с  феноменом «группового
мышления» и иерархией. В корпоративных спорах (напри-
мер, между департаментом IT и отделом маркетинга) важно
учитывать не только интересы спикеров, но и давление их
коллективов.

Многосторонние конфликты.  Требуют особого дизай-
на процедуры. Здесь часто возникают коалиции, что услож-
няет сохранение нейтральности медиатора.

По степени формализации: конфликт в тени закона
Формализация меняет правила игры, вводя в  процесс



 
 
 

«невидимых» участников – юристов, судей и нормы права.
Неформализованные конфликты.  Это «эмоциональ-

ный пар», который еще не отлился в форму искового заяв-
ления. Идеальное время для медиации, так как позиции сто-
рон еще пластичны.

Формализованные споры.  Здесь медиатор работает
с «юридическим фасадом». Стороны уже наняли адвокатов,
потратили деньги на  пошлины и  закрепили свои позиции
в документах. Это требует от медиатора понимания право-
вого контекста и умения работать с (тестированием реально-
сти через призму судебных рисков).

По временной характеристике: острые и хрониче-
ские

Фактор времени определяет «глубину залегания» обид.
Ситуативные конфликты. Реакция на сбой в системе

(например, задержка страховой выплаты или баг в  коде).
Урегулируются быстро, если медиатор помогает сторонам
вернуться в рациональное русло.

Затяжные (хронические) конфликты.  Они становят-
ся частью идентичности сторон. Люди «привыкают» воевать.
Здесь медиация превращается в длительную работу по раз-
минированию пластов накопленного недоверия.

По  уровню медиабельности: диагностический
фильтр

Это финальный критерий, определяющий – берется ме-
диатор за дело или рекомендует иной путь.



 
 
 

Высокомедиабельные.  Есть воля к  решению, дееспо-
собность сторон и предмет для переговоров.

Ограниченно медиабельные.  Есть барьеры (например,
одна сторона находится в сильной эмоциональной зависимо-
сти или асимметрия власти слишком велика). Требует вы-
равнивания баланса сил.

Немедиабельные.  Случаи насилия, психической недее-
способности, необходимости создания судебного прецеден-
та или когда цель одной из сторон – уничтожение другой,
а не соглашение.

Типология позволяет медиатору не  «гадать», а  «проек-
тировать» процесс. Понимая, что перед ним ценностный
конфликт в затяжной стадии с высокой степенью формали-
зации, профессионал сразу откажется от  попыток быстро-
го торга и сосредоточится на восстановлении человеческого
диалога и анализе судебных перспектив.

 
2.4.4. Значение анализа

конфликта для медиатора
 

Анализ конфликта является одним из ключевых профес-
сиональных инструментов медиатора и  составляет основу
для осознанного и эффективного медиативного вмешатель-
ства. Без предварительного и текущего анализа конфликт-
ной ситуации медиация утрачивает системность и  рискует
свестись к формальному диалогу, не  затрагивающему глу-



 
 
 

бинные причины противостояния.
Для медиатора анализ конфликта имеет приклад-

ное и стратегическое значение , поскольку позволяет по-
нять не только предмет разногласий, но и структуру, дина-
мику и скрытые механизмы взаимодействия сторон.

Анализ конфликта позволяет медиатору :
• выявить реальные интересы и потребности сторон, от-

личные от заявленных позиций • определить стадию разви-
тия конфликта и степень его эскалации • оценить эмоцио-
нальное состояние и уровень напряжённости участников •
установить факторы, препятствующие или способствующие
диалогу • определить потенциальную медиабельность ситу-
ации

Важным аспектом анализа является разграничение
внешнего предмета спора и внутренних причин кон-
фликта. Формально заявленные требования сторон неред-
ко являются вторичными по отношению к глубинным проти-
воречиям, связанным с признанием, доверием, статусом или
нарушенными ожиданиями. Задача медиатора заключается
не в разрешении лишь внешнего спора, а в создании условий
для трансформации всего конфликтного взаимодействия.

Анализ структуры конфликта включает:
• определение состава участников и степени их вовлечён-

ности • выявление асимметрии ресурсов и переговорных по-
зиций • установление ролей сторон и третьих лиц • анализ
коммуникативных барьеров и искажений восприятия



 
 
 

Такой анализ позволяет медиатору выбрать адекватную
модель медиации и определить глубину допустимого вмеша-
тельства. Например, конфликты с высокой эмоциональной
составляющей требуют акцента на восстановление коммуни-
кации, тогда как споры с выраженным правовым контекстом
предполагают более структурированный подход.

Динамический анализ конфликта имеет не меньшее
значение, чем его первоначальная диагностика. В ходе меди-
ации конфликт может изменять свою интенсивность, пред-
мет и форму проявления. Медиатор должен отслеживать эти
изменения и корректировать тактику работы, не теряя ней-
тральности и доверия сторон.

Особое значение анализ конфликта приобретает в предот-
вращении повторной эскалации. Поверхностное урегулиро-
вание без устранения ключевых причин противостояния
нередко приводит к возобновлению конфликта в иной фор-
ме. Глубокий анализ позволяет медиатору содействовать вы-
работке таких договорённостей, которые обладают устойчи-
востью и принимаются сторонами как справедливые.

Для профессионального медиатора анализ кон-
фликта выполняет следующие функции :

• диагностическую • прогностическую • стратегическую •
профилактическую

Таким образом, анализ конфликта является не  вспомо-
гательным этапом, а центральным элементом медиативной
деятельности. Он обеспечивает осмысленность вмешатель-



 
 
 

ства, повышает вероятность конструктивного исхода и фор-
мирует основу для профессиональной ответственности ме-
диатора за качество медиативного процесса.



 
 
 

 
2.5. Психологические

основы медиации
 
 

2.5.1. Поведение сторон в конфликте
 

Поведение сторон в конфликте – это видимая верхушка
айсберга, под которой скрыты сложные нейробиологические
и психические процессы. Для медиатора крайне важно по-
нимать, что в момент острого противостояния участники ча-
сто находятся в состоянии регресса: их действия продикто-
ваны не логикой префронтальной коры, а импульсами лим-
бической системы, отвечающей за выживание.

Субъективная реальность и  эффект «окопного
мышления»

В конфликте объективная истина перестает существовать
для участников. Формируется туннельное зрение, при кото-
ром любая информация фильтруется через призму враждеб-
ности.

Поляризация восприятия.  Стороны делят мир на «чер-
ное» и «белое», приписывая себе исключительно благород-
ные мотивы, а оппоненту – коварные намерения.

Искажение масштаба. Мелкие недочеты в  поведении
другой стороны воспринимаются как системная угроза или
личное оскорбление.



 
 
 

Утрата эмпатии. Психика блокирует способность сопе-
реживать «врагу» в целях самозащиты, что делает прямой
диалог без посредника практически невозможным.

Стили конфликтного поведения: Матрица Тома-
са-Килманна

Ваш перечень типичных реакций (избегание, давление,
манипуляция) идеально ложится в классическую систему ко-
ординат, где поведение определяется балансом между ори-
ентацией на свои интересы и ориентацией на отношения.

Соперничество (Конкуренция).  Стремление добиться
своего любой ценой. Это жесткое отстаивание позиций, ча-
сто встречающееся в коммерческих спорах.

Избегание (Уход). Игнорирование проблемы в надежде,
что она исчезнет сама. Это «замораживает» конфликт, делая
его латентным.

Приспособление.  Уступка в ущерб своим интересам ра-
ди сохранения мира. Часто ведет к  накоплению скрытой
агрессии и последующему взрыву.

Компромисс. Поиск промежуточного решения, где каж-
дый что-то теряет. В медиации это часто считается лишь вре-
менным перемирием.

Сотрудничество. Целевое состояние медиации, где сто-
роны совместно работают над решением, удовлетворяющим
интересы обоих.

Когнитивные искажения: Ловушки разума в споре
Медиатор должен уметь идентифицировать «сбои»



 
 
 

в мышлении сторон, которые подпитывают конфликт:
Фундаментальная ошибка атрибуции. Свои ошибки

мы объясняем внешними обстоятельствами («я опоздал, по-
тому что были пробки»), а ошибки оппонента – его личны-
ми качествами («он опоздал, потому что он безответствен-
ный»).

Реактивная девальвация.  Если предложение исходит
от оппонента, оно автоматически воспринимается как невы-
годное или ловушка, даже если объективно оно полезно.

Предвзятость подтверждения. Стороны ищут и заме-
чают только те факты, которые подтверждают их правоту, иг-
норируя всё остальное.

Эмоциональный компонент и  «Амигдальный за-
хват»

Эмоции в  конфликте  – это не  помеха, а  источник ин-
формации. Однако при достижении определенного градуса
(гнев, страх) наступает состояние, когда человек физически
не способен слышать аргументы.

Сигнальная функция. Обида сигнализирует о наруше-
нии границ, страх – об угрозе интересам.

Защитные механизмы.  Отрицание, проекция (припи-
сывание своих чувств другому) и вымещение позволяют пси-
хике справиться с  невыносимым напряжением, но  делают
поведение непредсказуемым.

Роль медиатора.  Создание «контейнера» для эмоций.
Медиатор позволяет чувствам быть высказанными, но не да-



 
 
 

ет им разрушить процесс, выступая в роли эмоционального
буфера.

Трансформация поведения: От реакции к осознан-
ности

Задача медиации – вернуть сторонам контроль над их по-
ведением. Это достигается через:

Нормализацию чувств. Признание того, что испыты-
вать гнев или страх в данной ситуации – это нормально.

Перефразирование.  Перевод токсичных обвинений
на язык интересов и потребностей.

Замедление процесса. Прерывание автоматических
циклов «атака – защита», что дает участникам время на ра-
циональное осмысление.

Поведение в конфликте – это сложный танец защит и на-
падений. Медиатор, понимающий психологическую подо-
плеку этого танца, перестает быть просто ведущим перего-
воров и становится архитектором безопасного пространства,
где деструктивные паттерны могут быть осознаны и замене-
ны на конструктивное взаимодействие.

 
2.5.2. Эмоции и когнитивные искажения

 
Эмоции и когнитивные искажения – это не просто сопут-

ствующие факторы, а активные двигатели конфликта. В ме-
диации они выступают в роли «фильтров», которые искажа-
ют входящую информацию и делают поведение сторон реак-



 
 
 

тивным, а не проактивным. Для медиатора работа с этими
феноменами является первичной: пока не снижен уровень
эмоционального шума и не скорректированы базовые иска-
жения, переход к рациональному торгу невозможен.

Биологический фундамент: «Амигдальный захват»
Для понимания поведения сторон в  остром конфликте

важно учитывать нейробиологический аспект. При восприя-
тии угрозы (даже если она носит чисто психологический ха-
рактер, например, угроза репутации) активируется амигда-
ла (миндалевидное тело), которая мгновенно запускает ре-
акцию «бей, беги или замри».

Блокировка префронтальной коры.  В  состоянии
сильного гнева или страха доступ к рациональному мышле-
нию, анализу рисков и эмпатии физически ограничен. Чело-
век «глупеет» в плане социального интеллекта, возвращаясь
к базовым защитным реакциям.

Эмоциональное заражение.  Эмоции одной стороны
мгновенно считываются другой через зеркальные нейроны,
что создает эффект резонанса и лавинообразную эскалацию.

Эмоциональная карта конфликта как диагностиче-
ский инструмент

Эмоции в  медиации выполняют сигнальную функцию.
Каждое сильное чувство указывает на конкретную зону «по-
ражения» интересов:

Гнев. Сигнал о нарушении границ или несправедливом
распределении ресурсов.



 
 
 

Страх. Сигнал о неопределенности будущего или угрозе
безопасности (финансовой, юридической, физической).

Обида. Свидетельство разрыва значимой связи или
неоправданных ожиданий.

Разочарование.  Результат крушения картины мира,
в которой оппонент воспринимался как надежный партнер.

Медиатор не подавляет эти чувства, а помогает сторонам
«вербализовать» их. Называние эмоции само по  себе сни-
жает активность амигдалы и возвращает контроль префрон-
тальной коре.

Когнитивные ловушки: архитектура заблуждений
Когнитивные искажения – это систематические ошибки

мышления, которые заставляют стороны верить в объектив-
ность своей правоты.

Реактивная девальвация.  Одно из самых опасных ис-
кажений в медиации. Предложение оппонента обесценива-
ется просто потому, что оно исходит от «врага». Если ту же
идею предложит медиатор, она может быть воспринята как
конструктивная.

Эффект подтверждения.  Стороны игнорируют 90%
фактов, противоречащих их позиции, и  гипертрофируют
10%, которые их подтверждают.

Фундаментальная ошибка атрибуции. Свое деструк-
тивное поведение человек объясняет обстоятельствами («я
был вынужден так поступить»), а поведение оппонента – его
злым умыслом или дурным характером.



 
 
 

Иллюзия прозрачности.  Участники ошибочно полага-
ют, что их истинные цели и чувства очевидны другой сторо-
не, и обижаются, когда их «не понимают».

Механика медиативного воздействия: от  хаоса
к рефлексии

Медиатор выступает в  роли «когнитивного редактора»
процесса, используя специфические техники для нейтрали-
зации искажений и стабилизации фона.

Вентилирование эмоций. Создание контролируемых
условий, в которых стороны могут выплеснуть накопивше-
еся напряжение. Без этого «сброса давления» конструктив-
ный диалог не начнется.

Рефрейминг (Переформулирование).  Очистка вы-
сказываний от  токсичных эмоций и  искажений. Медиатор
переводит жалобу в запрос, а оскорбление – в констатацию
потребности.

Тестирование реальности.  Аккуратная проверка ко-
гнитивных схем сторон на прочность через уточняющие во-
просы: «На чем основана ваша уверенность?», «Как это уви-
дит суд?», «Что произойдет, если ваше ожидание не оправ-
дается?».

Легитимизация и нормализация.  Подтверждение пра-
ва сторон на чувства. Фраза «В вашей ситуации злиться –
это естественно» снимает защитное напряжение и открыва-
ет путь к сотрудничеству.

Эффективная медиация  – это не  борьба с  эмоциями,



 
 
 

а умелое управление ими. Понимая механику когнитивных
искажений, медиатор помогает сторонам «очистить линзы»
восприятия, переводя их из  режима выживания в  режим
совместного поиска решений. Это превращает медиацию
из юридической процедуры в процесс глубокой психологи-
ческой трансформации спора.

 
2.5.3. Коммуникация в медиации

 
Коммуникация в медиации является центральным меха-

низмом воздействия на конфликт, поскольку именно через
неё проявляются позиции, эмоции, искажения восприятия
и, в конечном итоге, готовность сторон к изменению пове-
дения. Медиация по своей сути представляет собой высоко-
структурированный коммуникативный процесс, направлен-
ный на восстановление и качественную трансформацию вза-
имодействия между участниками.

Природа коммуникативного сбоя в конфликте
В  условиях противостояния коммуникация перестает

быть инструментом обмена смыслами и превращается в ин-
струмент защиты или нападения. Основная сложность за-
ключается в том, что в конфликте стороны утрачивают спо-
собность к «чистому» восприятию информации.

Преобладание монологов.  Участники не слышат друг
друга, так как в момент речи оппонента они заняты подго-
товкой своего «контрудара».



 
 
 

Коммуникативные барьеры (Фильтры).  Информа-
ция проходит через фильтры гнева, недоверия и предвзято-
сти, что приводит к радикальному искажению смыслов.

Деструктивная цикличность. Стороны попадают в ло-
вушку реактивного поведения, где каждое сообщение яв-
ляется лишь ответом на предыдущую агрессию, что делает
невозможным выход на конструктивный уровень.

Четыре стороны сообщения: модель Шульца
фон Туна

Для усиления главы важно рассмотреть коммуникацию
через призму многослойности. В медиации каждое выска-
зывание стороны содержит четыре грани, и конфликт часто
возникает из-за того, что отправитель посылает сигнал на од-
ной грани, а получатель принимает на другой.

Факты. Объективная информация (например, «задержка
выплаты составила 10 дней»).

Самовыражение. То, что говорящий сообщает о  себе
(«я крайне возмущен этим фактом»).

Отношение. Как отправитель относится к  получателю
(«я считаю вас ненадежным партнером»).

Призыв. То, чего говорящий хочет добиться («немедлен-
но перечислите деньги»).

Медиатор помогает сторонам «развести» эти грани, вы-
членяя сухие факты и скрытые призывы из токсичных оце-
нок и личных выпадов.

Специфические инструменты медиативной комму-



 
 
 

никации
Медиатор выступает в роли активного фильтра и перевод-

чика. Он не просто передает информацию, он меняет её «хи-
мический состав», делая её усвояемой для другой стороны.

Парафраз (Пересказ). Медиатор возвращает стороне
её  же высказывание, очищенное от  оценочных суждений
и оскорблений, сохраняя при этом суть интереса. Это позво-
ляет говорящему почувствовать себя услышанным, а слуша-
ющему – воспринять информацию без включения защитных
механизмов.

Рефрейминг (Переформулирование).  Изменение
контекста или «рамки» сообщения. Жалоба («Он постоянно
срывает сроки!») переводится в потребность («Для вас кри-
тически важна предсказуемость графиков»).

Резюмирование.  Периодическое подведение итогов, ко-
торое позволяет структурировать хаос конфликтной комму-
никации и зафиксировать точки соприкосновения.

Техника открытых и циркулярных вопросов.  Вопро-
сы типа «Как вы думаете, что чувствует ваш партнер, ко-
гда слышит это требование?» заставляют участников выйти
из позиции «окопного мышления» и взглянуть на ситуацию
системно.

Невербальная коммуникация и метакоммуникация
В медиации «как» сказано часто важнее того, «что» ска-

зано. По  оценкам исследователей (правило Мехрабиана),
огромная часть информации передается через интонации



 
 
 

и язык тела.
Конгруэнтность. Медиатор отслеживает соответствие

слов и невербальных знаков. Если сторона говорит о готов-
ности к  миру со  скрещенными на  груди руками и  сжаты-
ми челюстями, медиатор понимает, что эмоциональный блок
еще не снят.

Метакоммуникация (Разговор о разговоре).  В кри-
тические моменты медиатор выносит сам процесс общения
на обсуждение: «Я замечаю, что как только мы касаемся те-
мы финансов, наш диалог превращается во взаимные обви-
нения. Как мы можем изменить способ обсуждения этой те-
мы?». Это возвращает сторонам осознанность.

Трансформационный эффект управляемого диа-
лога

Правильно выстроенная коммуникация в  медиации вы-
полняет роль «социального клея». По мере того, как меди-
атор замедляет темп общения и  вводит правила (не  пере-
бивать, использовать «Я-высказывания»), происходит каче-
ственный сдвиг.

Отделение человека от проблемы.  Стороны начинают
видеть друг в друге партнеров по решению задачи, а не вра-
гов.

Легитимизация смыслов. Признание того, что точка
зрения оппонента имеет право на существование, даже если
с ней не согласны.

Переход к осознанности.  Участники начинают осозна-



 
 
 

вать влияние своих слов на  реакцию другой стороны, что
снижает уровень импульсивной агрессии.

Таким образом, коммуникация в медиации – это не про-
сто обмен словами, а  ювелирная работа со  смыслами, на-
правленная на  демонтаж конфликтных баррикад и  строи-
тельство мостов понимания. Управляя процессом общения,
медиатор создает условия, в которых стороны сами находят
путь к решению, который ранее был скрыт за шумом взаим-
ных претензий.

 
2.5.4. Роль доверия

 
Доверие является фундаментальной категорией медиа-

ции, выступая не только этическим ориентиром, но и пер-
вичным функциональным ресурсом. В условиях конфликта
доверие всегда находится в дефиците, и именно его дегра-
дация превращает спор из решаемой задачи в затяжное про-
тивостояние. Для медиатора работа с доверием – это посто-
янный процесс управления ожиданиями и рисками, где про-
цедурная дисциплина становится единственным инструмен-
том восстановления психологической безопасности.

Многоуровневая структура доверия
В  медиативной практике доверие не  является монолит-

ным понятием. Оно распределяется по  нескольким векто-
рам, и дефицит на одном уровне может компенсироваться
прочностью другого.



 
 
 

Доверие к  личности медиатора.  Это входная точка
в процесс. Оно базируется на восприятии профессионализ-
ма, нейтральности и человеческой аутентичности. Если сто-
роны не верят в беспристрастность посредника, любая его
интервенция будет восприниматься как скрытое давление.

Доверие к процедуре.  Даже если стороны глубоко нена-
видят друг друга и  сомневаются в  медиаторе, они могут
доверять «правилам игры». Понимание того, что медиация
конфиденциальна, добровольна и структурирована, создает
безопасный «контейнер» для диалога.

Доверие сторон друг к другу. В начале процесса этот
уровень часто равен нулю. Важно понимать, что медиация
не требует полного восстановления межличностной симпа-
тии. Достаточно выйти на уровень исчисляемого доверия ,
когда стороны верят не в «честное слово» оппонента, а в его
заинтересованность в исполнении соглашения.

Когнитивное и аффективное доверие
Для усиления главы необходимо различать природу дове-

рия, с которой работает медиатор:
Когнитивное доверие (от головы).  Основано на логи-

ке и фактах. Например, в  страховых или IT-спорах сторо-
на доверяет оппоненту, потому что видит его техническую
компетенцию или понимает его финансовую выгоду от мира.
Это доверие к «надежности».

Аффективное доверие (от сердца).  Основано на эмо-
циональной связи и эмпатии. Оно характерно для семейных



 
 
 

или внутрикорпоративных споров между давними партне-
рами. Его восстановление требует глубокой трансформатив-
ной работы.

Механика формирования доверия: Треугольник
доверия

Медиатор создает доверительную среду, опираясь на три
критических компонента (согласно концепции Фрэнсис
Фрай):

Логика. Стороны должны понимать, почему процесс
идет именно так. Прозрачность действий медиатора («Я де-
лаю это, потому что…») укрепляет доверие к его интеллекту
и методу.

Эмпатия. Участники должны чувствовать, что их инте-
ресы действительно важны для медиатора. Без искреннего
внимания к обеим сторонам медиатор превращается в сухо-
го бюрократа, что отталкивает людей в стрессе.

Аутентичность. Люди обладают высокой чувствительно-
стью к фальши. Если медиатор «играет роль» нейтрально-
сти, но внутренне осуждает одну из сторон, это считывается
невербально и разрушает процесс.

Доверие как динамический ресурс и «Быстрое до-
верие»

В  медиации часто применяется феномен Swift Trust
(быстрое доверие). Поскольку медиация ограничена
во времени, у сторон нет месяцев на проверку друг друга.
Медиатор выступает в роли «гаранта» или «кредитного бро-



 
 
 

кера» доверия: он как бы «одалживает» свой авторитет сто-
ронам на время сессии, позволяя им совершить рискован-
ный шаг навстречу друг другу.

Принцип «Доверяй, но проверяй». На завершающих
этапах доверие переводится в плоскость юридических гаран-
тий. Устойчивость медиативного результата обеспечивается
не верой в доброту оппонента, а четкими механизмами кон-
троля и санкций, прописанными в соглашении.

Процессуальная справедливость.  Доверие растет, ко-
гда стороны видят, что медиатор одинаково жестко пресека-
ет попытки манипуляций с обеих сторон и одинаково вни-
мательно выслушивает каждого.

Барьеры доверия в профессиональных средах
В зависимости от специфики спора, доверие сталкивается

с разными угрозами:
В страховании и финансах. Главный барьер – институ-

циональное недоверие (человек против системы). Медиатор
должен «очеловечить» систему, чтобы восстановить диалог.

В IT и инвестициях. Барьером выступает страх кражи
идей или некомпетентности. Доверие здесь строится на чет-
ких протоколах конфиденциальности и защите интеллекту-
альной собственности.

Доверие в медиации – это не статичное состояние, а хруп-
кая динамика. Задача медиатора не в том, чтобы «заставить
всех полюбить друг друга», а в том, чтобы через процедур-
ную честность и профессионализм создать условия, в кото-



 
 
 

рых риск открытости станет оправданным для обеих сторон.
Когда доверие к процессу становится выше, чем страх перед
оппонентом, медиация достигает своей цели.



 
 
 

 
ГЛАВА 3. ПРИНЦИПЫ

МЕДИАЦИИ
 
 

3.1. Добровольность участия
 
 

3.1.1. Понятие добровольности
 

Принцип добровольности является онтологическим фун-
даментом медиации. В отличие от судебного процесса, где
участие сторон часто инициируется принудительно (через
повестку), медиация строится на  свободном волеизъявле-
нии. Это не  просто юридическое правило, а  психологиче-
ский рычаг: только то решение, к  которому сторона при-
шла по собственной воле, обладает истинной легитимностью
и жизнеспособностью.

Многоуровневая структура добровольности
Профессиональное понимание этого принципа выходит

далеко за рамки «согласия прийти на встречу». Доброволь-
ность в медиации – это сложная система свобод, сохраняю-
щихся на каждом этапе процесса:

Добровольность входа (Informed Consent).  Стороны
осознанно выбирают медиацию среди других способов раз-



 
 
 

решения споров. Это предполагает, что они информированы
о сути метода, его отличиях от суда и о личности медиатора.

Свобода выбора медиатора.  Стороны должны дове-
рять фигуре посредника. Право отвергнуть кандидатуру ме-
диатора без объяснения причин – неотъемлемая часть прин-
ципа добровольности.

Добровольность участия (Право выхода).  Участник
может прекратить сессию в  любую секунду. Это «право
на  дверь» является мощным инструментом балансировки
сил: если одна сторона чувствует давление, она всегда может
выйти из процесса без санкций.

Добровольность соглашения.  Медиатор не может на-
вязать решение. Даже если вариант кажется медиатору иде-
альным, он не имеет силы, пока обе стороны не примут его
внутренне и добровольно.

Психологический эффект субъектности
Добровольность напрямую связана с понятием субъект-

ности. Когда человек участвует в процессе добровольно, он
перестает быть пассивным объектом воздействия (как в су-
де) и становится активным архитектором своей судьбы.

Принятие ответственности. Добровольный выбор под-
разумевает готовность отвечать за последствия. Если реше-
ние «спущено сверху», сторона всегда найдет повод его са-
ботировать. Если оно выбрано самостоятельно – мотивация
к исполнению возрастает многократно.

Снижение реактивности.  Осознание того, что «я могу



 
 
 

уйти в любой момент», парадоксальным образом удерживает
людей за столом переговоров. Исчезает страх ловушки, что
позволяет психике переключиться из режима защиты в ре-
жим поиска решений.

Добровольность в  контексте обязательной медиа-
ции

Современная мировая практика (включая корпоративные
споры и страховое право) часто вводит элементы «обязатель-
ной медиации». Важно различать принуждение к  встрече
и принуждение к соглашению.

Процедурная обязательность.  Суд или закон могут
обязать стороны попробовать медиацию перед подачей иска.
Это оправдано в сложных финансовых или инвестиционных
спорах, где стороны часто не осознают выгод мира.

Сохранение принципа. Даже если явка обязательна,
добровольность остается в главном: стороны не обязаны до-
говариваться. Они должны лишь добросовестно попытаться
вступить в диалог. Право сказать «нет» любому предложе-
нию сохраняется в полной мере.

Практическое значение для устойчивости соглаше-
ний

Статистика показывает, что медиативные соглашения ис-
полняются добровольно в  80—90% случаев. Это прямое
следствие принципа добровольности. В страховых и банков-
ских спорах, где репутация и время дороже судебных тяжб,
добровольность обеспечивает:



 
 
 

Экономию на  принудительном исполнении.  Нет
необходимости привлекать судебных приставов.

Сохранение деловых связей.  Добровольное урегули-
рование – это «цивилизованный развод» или «перезагрузка
отношений», в то время как судебное решение часто сжигает
мосты окончательно.

Роль медиатора как гаранта добровольности
Медиатор обязан мониторить уровень добровольности

в реальном времени. Если он видит, что одна из сторон со-
глашается под давлением обстоятельств, страха или манипу-
ляции оппонента, он обязан приостановить процесс.

Проверка на  «экологичность».  Медиатор задает во-
просы: «Вы действительно согласны на это условие?», «Чув-
ствуете ли вы, что это решение соответствует вашим инте-
ресам?».

Нейтрализация дисбаланса. Добровольность невоз-
можна там, где одна сторона подавляет другую. Медиатор
выравнивает поле, обеспечивая каждому право на свободное
высказывание и отказ.

Добровольность  – это не  слабость процесса, а  его глав-
ная сила. Она превращает конфликт из юридической схват-
ки в осознанный бизнес-процесс или личный диалог. Уваже-
ние к автономии воли сторон – это то, что делает медиацию
самым гуманным и эффективным инструментом в арсенале
современного конфликтолога.



 
 
 

 
3.1.2. Границы добровольности

 
Принцип добровольности в медиации часто воспринима-

ется упрощенно – как абсолютная свобода сторон делать что
угодно. Однако в  профессиональной практике доброволь-
ность не является синонимом хаоса или отсутствия обяза-
тельств. Она реализуется в четко очерченных правовых, ор-
ганизационных и психологических рамках. Понимание этих
границ необходимо для того, чтобы медиация оставалась ле-
гитимным инструментом, а не превращалась в зону право-
вого нигилизма или скрытого принуждения.

Нормативно-правовые границы: «Тень закона»
Свобода волеизъявления сторон в медиации всегда огра-

ничена существующим правопорядком. Участники не могут
«договориться» о том, что прямо запрещено законом или за-
трагивает права третьих лиц, не участвующих в процессе.

Императивность норм. Стороны не  могут заключить
соглашение, нарушающее нормы публичного порядка или
уголовного законодательства. В  гражданско-правовых спо-
рах границы определяются диспозитивностью предмета: ме-
диация возможна только там, где стороны вправе распоря-
жаться своими правами.

Права третьих лиц. Медиативное соглашение не может
возлагать обязанности на лиц, не выразивших свое согласие
на участие в процедуре. Это критическая граница, защища-



 
 
 

ющая интересы внешних субъектов (например, кредиторов
или несовершеннолетних детей).

Концепция «Торговли в  тени закона».  Разработан-
ная Мнукиным и Корнхаузером теория постулирует, что да-
же в добровольном процессе стороны всегда оглядываются
на то, какое решение вынес бы суд. Закон задает границы
«коридора», внутри которого возможен добровольный торг.

Институциональные и процедурные границы
Внедрение медиации в государственные институты (суды,

финансовые регуляторы) порождает феномен «обязательно-
го обращения при добровольном участии». Здесь граница
пролегает между принуждением к началу диалога и свобо-
дой его завершения.

Обязательная информационная сессия.  В ряде юрис-
дикций стороны обязаны встретиться с  медиатором перед
судом. Границей добровольности здесь выступает право сто-
рон уйти после первых 15—20 минут беседы, если они со-
чтут метод неприемлемым.

Процессуальные последствия.  Добровольность
не означает отсутствие издержек. В некоторых правовых си-
стемах немотивированный отказ от участия в медиации мо-
жет повлечь перераспределение судебных расходов. Это со-
здает «стимулированную добровольность», где выбор оста-
ется за стороной, но он сопряжен с оценкой экономических
последствий.

Психологические и структурные границы: Ловушка



 
 
 

формального согласия
Самая сложная для диагностики граница – это ситуация,

когда формальное «да» стороны не является выражением ее
подлинной воли. Это область профессиональной ответствен-
ности медиатора как «стража процесса».

Асимметрия власти и  ресурсов.  Если одна сторона
критически зависит от другой (экономически или психоло-
гически), ее участие в медиации может быть вынужденным.
В таких случаях медиатор сталкивается с границей, за кото-
рой процесс перестает быть медиацией и превращается в ле-
гализацию диктата сильного.

Порочность воли. Согласие, полученное через обман,
скрытую угрозу или в состоянии острого стресса, не явля-
ется добровольным. Медиатор обязан отслеживать такие со-
стояния, используя индивидуальные встречи (кокусы) для
проверки истинности намерений.

Эмоциональный шантаж. В семейных или внутрикор-
поративных спорах сторона может соглашаться на участие
из страха «испортить отношения еще сильнее». Задача меди-
атора – вернуть участнику понимание того, что право на от-
каз – это его главная защита.

Профессиональные границы медиатора
Медиатор сам является субъектом, чья добровольность

ограничена профессиональной этикой и стандартами.
Право на отказ от ведения дела.  Медиатор не обязан

вести любую медиацию. Если он видит, что процесс исполь-



 
 
 

зуется для затягивания времени, сокрытия активов или что
одна из сторон неспособна к осознанному выбору, он обязан
прекратить процедуру.

Граница нейтральности. Медиатор не  может «дожи-
мать» стороны до результата ради собственной статистики
успешности. Успех медиации  – это не  всегда соглашение,
а всегда – осознанный выбор сторон, даже если этим выбо-
ром стал отказ от переговоров.

Ответственность как оборотная сторона свободы
Важнейшая граница добровольности – это юридическая

и репутационная ответственность за принятое решение.
Окончательность выбора. Добровольно подписав ме-

диативное соглашение, сторона принимает на  себя обяза-
тельства, которые в большинстве систем имеют силу догово-
ра или исполнительного листа. Свобода заканчивается там,
где начинаются обязательства.

Добросовестность. Принцип добровольности предпо-
лагает, что стороны вступают в процесс с намерением искать
решение, а  не  для манипуляции. Злоупотребление добро-
вольностью (например, использование медиации только для
сбора информации об оппоненте) является нарушением эти-
ческих границ процесса.

Границы добровольности превращают медиацию
из  аморфного обсуждения в  дисциплинированную право-
вую и психологическую процедуру. Они защищают участни-
ков от произвола, а саму систему медиации – от деградации



 
 
 

в  сторону принудительного навязывания воли. Настоящая
добровольность возможна только тогда, когда все участни-
ки четко понимают правила, пределы своей свободы и цену
своего «да» или «нет».

 
3.1.3. Добровольность и давление сторон

 
Принцип добровольности в медиации не существует в ва-

кууме. Он постоянно подвергается эрозии из-за фактора дав-
ления. Давление – это «тихий убийца» медиации: оно спо-
собно сохранить внешнюю оболочку добровольного участия,
полностью уничтожив его суть. Соглашение, подписанное
под давлением, юридически уязвимо (может быть оспорено
как кабальная сделка), а психологически – неисполнимо.

Анатомия давления: от явного к скрытому
В контексте медиации давление – это любое воздействие,

сужающее коридор возможностей стороны до единственно-
го варианта, выгодного оппоненту. Оно редко выглядит как
прямая угроза. Чаще это сложная комбинация факторов.

· Структурное (ресурсное) давление.  Базируется
на  объективном неравенстве. Это классическая ситуация
«Давид против Голиафа»: крупная корпорация против по-
требителя, работодатель против сотрудника, богатый супруг
против финансово зависимого. Здесь сам факт наличия ре-
сурсов у одной стороны создает фоновое давление на дру-
гую.



 
 
 

· Психологическое давление.  Включает манипуляции
чувством вины, стыда или долга. Газлайтинг (заставление
стороны сомневаться в  адекватности своего восприятия)
и эмоциональный шантаж («Если ты не согласишься, ты раз-
рушишь семью/компанию»)  – частые спутники семейных
и партнерских споров.

· Процедурное давление.  Искусственное создание де-
фицита времени («Предложение действует только сейчас»).
Это блокирует возможность стороны проконсультироваться
с юристами или обдумать решение в спокойной обстановке.

Тонкая грань: Информирование vs Запугивание
Одна из сложнейших задач медиатора – отличить закон-

ное обсуждение рисков от шантажа.
· Тестирование реальности.  Медиатор или сторона мо-

гут говорить: «Если мы не договоримся, суд может занять
2 года и стоить Х денег». Это – информирование, расширя-
ющее поле осознанности.

· Угроза. Фраза «Если ты не подпишешь, я затаскаю те-
бя по судам так, что ты разоришься» – это давление, направ-
ленное на паралич воли.

· Критерий разграничения. Степень свободы выбора
после получения информации. Если информация помогает
принять взвешенное решение – это польза. Если информа-
ция блокирует альтернативы и вызывает панику – это давле-
ние.

Индикаторы скрытого принуждения



 
 
 

Давление часто невербально. Медиатор должен считывать
«красные флаги» в поведении сторон:

· Внезапная пассивность. Сторона, которая ранее ак-
тивно спорила, вдруг замолкает и на все соглашается.

· Взгляд на  «хозяина». Участник постоянно смотрит
на оппонента (или его адвоката) перед тем, как ответить, ища
невербального одобрения.

· Отказ от перерывов. Стремление подписать документ
«прямо сейчас», игнорируя предложения перечитать текст
или взять паузу.

Инструментарий защиты добровольности
Медиатор выступает гарантом процессуального равен-

ства. Если он игнорирует давление, он становится соучаст-
ником принуждения.

· Кокус (Индивидуальная встреча).  Самый мощный
инструмент. В  приватной беседе медиатор может прямо
спросить: «Я вижу, вы согласились на это условие, но выгля-
дите расстроенным. Не чувствуете ли вы давления?».

· Балансировка сил. Медиатор не  может дать слабой
стороне денег или власти, но он может дать ей время и го-
лос. Замедление темпа переговоров работает на слабую сто-
рону.

· Проверка на экологичность.  Перед подписанием со-
глашения медиатор проводит финальный чек-ап: «Понима-
ете ли вы последствия? Есть ли у вас ресурсы для исполне-
ния?».



 
 
 

Институциональная ловушка
Особый вид давления – институциональный. Когда судья

или чиновник «настоятельно рекомендует» сторонам при-
мириться, намекая, что отказ от медиации будет расценен
как недобросовестное поведение. Это создает эффект «при-
нуждения к  миру», который противоречит самой природе
медиации. Медиатор обязан разъяснить сторонам, что их
право сказать «нет» в  медиации абсолютно и  не  повлечет
санкций со стороны медиатора.

Медиация возможна только между свободными субъек-
тами. Если одна сторона находится под тотальным контро-
лем другой, медиация противопоказана. Задача медиатора –
не просто фиксировать согласие, а убедиться, что это согла-
сие является плодом свободной воли, а не результатом стра-
ха или безысходности.

 
3.1.4. Юридические последствия

нарушения принципа
 

Нарушение принципа добровольности в медиации – это
не просто этический проступок, а серьезный правовой де-
фект, который лишает достигнутое соглашение его юриди-
ческой силы. В праве медиация рассматривается как сдел-
ка, совершенная при содействии посредника, а любая сдел-
ка требует подлинного, неискаженного волеизъявления сто-
рон. Если воля была подавлена или искажена, весь процесс



 
 
 

медиации признается ничтожным с точки зрения его право-
вых целей.

Материально-правовые последствия: оспоримость
соглашения

Основным риском при нарушении добровольности яв-
ляется признание медиативного соглашения недействитель-
ным. Судебная практика и  гражданское законодательство
большинства стран рассматривают «пороки воли» как без-
условное основание для отмены юридически значимых до-
говоренностей.

Признание сделки недействительной. Если сторона
докажет, что подписала соглашение под влиянием угроз,
существенного заблуждения или в  состоянии «крайней
необходимости» (кабальная сделка), суд признает документ
недействительным с момента его подписания.

Отказ в принудительном исполнении.  В юрисдикци-
ях, где медиативное соглашение может быть заверено нота-
риально или утверждено судом как исполнительный доку-
мент, установление факта давления блокирует возможность
принудительного взыскания.

Реституция. При отмене недобровольного соглашения
стороны возвращаются в  исходное состояние. Это может
привести к  значительным финансовым потерям, особенно
в инвестиционных и коммерческих спорах, где активы уже
могли быть перераспределены.

Процессуальные последствия и риск «отравленно-



 
 
 

го плода»
Нарушение добровольности наносит удар по  процессу-

альной чистоте спора, что может привести к долгосрочным
негативным эффектам в случае перехода дела в суд.

Утрата иммунитета конфиденциальности.  Принци-
пы конфиденциальности и добровольности взаимосвязаны.
Если процесс признан принудительным, суд может снять
режим секретности с  информации, полученной в  ходе та-
кой «псевдомедиации», и  использовать ее как доказатель-
ство недобросовестного поведения.

Процессуальная недобросовестность.  Сторона, ис-
пользовавшая давление, может быть признана судом недоб-
росовестным участником процесса, что влечет перераспре-
деление судебных расходов не в ее пользу, независимо от ис-
хода дела по существу.

Блокировка права на защиту. Если медиация исполь-
зовалась как способ затягивания сроков давности под при-
нуждением, суд может восстановить эти сроки для постра-
давшей стороны, что создаст эффект «неожиданного иска»
для агрессора.

Профессиональная и гражданско-правовая ответ-
ственность медиатора

Медиатор как «страж процедуры» несет персональную
ответственность за  соблюдение принципа добровольности.
Игнорирование признаков давления со  стороны одного
из участников делает медиатора соучастником нарушения.



 
 
 

Дисциплинарные санкции. Исключение из реестра ме-
диаторов, лишение сертификации и отзыв лицензии профес-
сиональными объединениями или государственными орга-
нами.

Репутационный дефолт. В профессиональных сообще-
ствах (особенно в  узких нишах, таких как страховой бро-
керидж или IT-разработка) информация о медиаторе, допус-
кающем «дожим» сторон, распространяется быстро, что ве-
дет к фактическому запрету на профессию.

Риск исков о возмещении убытков. В ряде стран по-
страдавшая сторона может предъявить иск самому медиато-
ру за ненадлежащее исполнение профессиональных обязан-
ностей, если его халатность (невыявление очевидного давле-
ния) привела к финансовым потерям стороны.

Специфические риски в корпоративном и финан-
совом секторах

В сфере B2B и финансовых услуг нарушение доброволь-
ности может вызвать цепную реакцию регуляторных послед-
ствий.

Внимание регуляторов.  В страховых и банковских спо-
рах принуждение клиента к «мировому соглашению» в ме-
диации может стать поводом для проверки со стороны фи-
нансового надзора на предмет нарушения прав потребителей
и принципов справедливого ведения бизнеса.

Аннулирование аудиторских заключений.  Если
крупная сделка, урегулированная через медиацию, призна-



 
 
 

ется недействительной из-за нарушения добровольности, это
может потребовать пересмотра финансовой отчетности ком-
пании за предыдущие периоды.

Юридические последствия нарушения добровольности
создают систему «сдержек и противовесов», которая защи-
щает медиацию от превращения в инструмент манипуляции.
Понимание того, что недобровольное соглашение – это юри-
дический «фантом», который рассыплется при первой  же
проверке в суде, стимулирует профессиональных медиато-
ров и добросовестные стороны к неукоснительному соблю-
дению автономии воли. Таким образом, добровольность  –
это не только ценность, но и единственный гарант правовой
безопасности результата медиации.



 
 
 

 
3.2. Нейтральность

и независимость медиатора
 
 

3.2.1. Понятие нейтральности
 

Нейтральность медиатора  – это не  пассивное отсут-
ствие позиции, а динамическое состояние «равноудаленно-
сти» (эквидистанции) или, в современной западной тради-
ции, «всесторонней поддержки». Если добровольность – это
фундамент здания медиации, то нейтральность – это его осе-
вая конструкция. Без неё процесс мгновенно деградирует
в сторону манипулятивного консультирования или скрытого
арбитража.

Многомерность нейтральности: внутренний
и внешний аспекты

Профессиональная нейтральность требует от  медиатора
одновременной работы на двух уровнях:

Внешняя нейтральность (Беспристрастность). Это
видимая сторонами сторона процесса. Она выражается
в равном распределении времени на высказывания, симмет-
ричном языке жестов, отсутствии личных связей с  одной
из сторон и отказе от оценочных суждений.

Внутренняя нейтральность (Объективность). Са-
мый сложный аспект, требующий от  медиатора высокого



 
 
 

уровня саморефлексии. Это способность распознавать свои
внутренние симпатии, антипатии и  «триггеры». Медиатор
должен осознавать свои ценностные установки, чтобы они
не влияли на процесс «из-под полы».

Дилемма: Нейтральность vs Всесторонняя под-
держка

В современной теории медиации на смену классической
«стерильной» нейтральности приходит концепция мульти-
парциальности .

Нейтральность как холодность. Традиционный под-
ход часто воспринимается сторонами как равнодушие. Если
медиатор ведет себя как «робот», стороны чувствуют себя
небезопасно.

Мультипарциальность как активная позиция.  Ме-
диатор не  «ни за  кого», он  – «за  каждого». Это означает
активное содействие каждой стороне в формулировании её
интересов. Медиатор поочередно становится «союзником»
каждой стороны, чтобы помочь ей раскрыться, при этом со-
храняя баланс весов. Это превращает нейтральность из пас-
сивного наблюдения в инструмент выравнивания силы.

Нейтральность к результату и нейтральность к про-
цессу

Для усиления главы важно разделить эти два вектора вни-
мания:

Нейтральность к  содержанию.  Медиатору должно
быть «всё равно», о чем договорятся стороны, если это за-



 
 
 

конно и соответствует их интересам. Он не имеет права под-
талкивать их к «правильному» на его взгляд решению.

Процессуальная активность.  Медиатор никогда
не  нейтрален к  процессу. Он  – «диктатор процедуры».
Он жестко контролирует правила, пресекает оскорбления
и  управляет динамикой. Здесь нейтральность проявляется
в том, что правила одинаково суровы для всех.

Когнитивные искажения и угроза нейтральности
Медиатор – человек, и он подвержен тем же «багам» пси-

хики, что и стороны. Усиление профессиональной позиции
требует идентификации следующих угроз:

Гало-эффект (Эффект ореола).  Если одна из сторон
ведет себя более вежливо, профессионально или «похожа
на нас», медиатор может неосознанно начать ей симпатизи-
ровать и мягче модерировать её высказывания.

Контрперенос. Когда поведение стороны напоминает
медиатору о  ком-то из  его личного прошлого, вызывая
неосознанную эмоциональную реакцию (раздражение или
желание «спасти»).

Искажение статус-кво. Подсознательное желание ме-
диатора привести стороны к любому соглашению ради под-
тверждения собственной успешности, даже если соглашение
не в интересах сторон.

Практические маркеры нейтральности для медиа-
тора

Для поддержания нейтральной позиции в  «полевых»



 
 
 

условиях используются конкретные техники:
Симметричное внимание. Если медиатор задал уточ-

няющий вопрос одной стороне, он должен найти повод за-
дать аналогичный по весу вопрос другой.

Нейтральный язык. Использование слов, не имеющих
оценочного заряда. Вместо «он вас обманул» – «вы считаете,
что информация была неполной».

Контроль кокуса (Индивидуальных встреч).  Медиа-
тор должен строго следить, чтобы время, проведенное наеди-
не с каждой стороной, было примерно равным, чтобы у дру-
гой стороны не возникло ощущения «заговора».

Нейтральность – это не состояние покоя, а постоянная ба-
лансировка. Это активное создание пространства, где ни од-
на из сторон не чувствует себя в меньшинстве или под давле-
нием со стороны посредника. Только в условиях такой «про-
фессиональной чистоты» стороны могут рискнуть и перейти
от обороны к поиску совместного решения.

Схема Принципы нейтральности медиатора



 
 
 

Схема Принципы нейтральности медиатора
 

3.2.2. Конфликт интересов
 

Конфликт интересов является наиболее критическим вы-
зовом принципам нейтральности и независимости. Его нали-
чие – даже в потенциальной или субъективно воспринимае-
мой форме – способно мгновенно разрушить доверие к ме-
диатору и сделать итоговое соглашение юридически уязви-
мым. В  профессиональной медиации конфликт интересов
рассматривается не как статичное препятствие, а как дина-
мический риск, требующий постоянного мониторинга и ак-



 
 
 

тивного управления.
Многомерность конфликта интересов
Для глубокого анализа мы разделяем конфликт интересов

на три уровня, каждый из которых требует специфической
реакции медиатора:

Фактический (прямой) конфликт. Существующая
прямая связь медиатора с  одной из  сторон: родство, об-
щие бизнес-проекты, владение акциями компании-участни-
ка или наличие долговых обязательств.

Потенциальный конфликт. Обстоятельства, которые
могут возникнуть в будущем или проявиться в ходе процес-
са. Например, если медиатор обсуждает возможность кон-
сультирования одной из  сторон по другому проекту после
завершения медиации.

Воспринимаемый конфликт. Ситуации, которые объ-
ективно не влияют на решение, но выглядят подозрительно
в глазах сторон. Если медиатор и адвокат одной из сторон
вместе учились или состоят в одной профессиональной ас-
социации, это может быть воспринято как «скрытая связь».

Типичные формы проявления в профессиональной
среде

Особую сложность представляют конфликты в  узкоспе-
циализированных сферах (страхование, IT, инвестиции), где
круг экспертов ограничен:

Предшествующие отношения.  Медиатор ранее оказы-
вал юридические, страховые или консультационные услуги



 
 
 

одной из сторон.
Финансовая заинтересованность.  Размер вознаграж-

дения медиатора привязан к сумме урегулированного спора
(что является прямым нарушением стандартов) или медиа-
тор имеет долю в аффилированных структурах.

Зависимость от «повторного клиента».  Если крупная
страховая компания или корпорация постоянно направляет
дела одному и тому же медиатору, возникает риск «институ-
циональной лояльности», подрывающей независимость.

Участие в  смежных спорах. Медиатор ведет другой
процесс, где одна из сторон текущего спора выступает в ином
качестве, что дает доступ к конфиденциальной информации.

Механизм раскрытия информации: «Правило сол-
нечного света»

Единственным легитимным способом работы с конфлик-
том интересов является его полное и немедленное раскрытие
(Disclosure). Это непрерывная обязанность медиатора, дей-
ствующая на всех этапах процедуры.

Обязанность проактивного поиска.  Медиатор должен
провести внутренний аудит на наличие связей до начала пер-
вой сессии.

Процедура раскрытия.  Сообщение о  любых обстоя-
тельствах, которые могут быть расценены как конфликт ин-
тересов. Важна не оценка медиатора («я считаю, что я ней-
трален»), а право сторон знать об этих фактах.

Письменное согласие. Если стороны, зная о связи ме-



 
 
 

диатора с  оппонентом, подтверждают свое доверие, кон-
фликт считается урегулированным. Однако медиатор вправе
взять самоотвод, если чувствует, что связь мешает его внут-
ренней объективности.

Институциональные конфликты и «Китайские сте-
ны»

В  корпоративной среде (например, при работе с  Astana
Hub или крупными страховыми брокерами) часто возникает
риск системного конфликта, когда медиатор работает внут-
ри структуры.

Иерархическая независимость.  Медиатор должен
быть административно отделен от департаментов, участвую-
щих в споре.

Информационная изоляция.  Создание режима «Ки-
тайских стен», исключающего доступ коллег или руковод-
ства медиатора к материалам дела.

Правовые и профессиональные последствия
Игнорирование конфликта интересов влечет за  собой

комплексную деструкцию результатов процесса:
Материально-правовые риски.  Медиативное согла-

шение признается недействительным в суде как сделка, со-
вершенная с  пороком воли и  нарушением процедурных
норм.

Профессиональная дисквалификация.  Исключение
из реестров профессиональных организаций и утрата репу-
тации, что в  сфере страхования и  IT равносильно запрету



 
 
 

на деятельность.
Гражданско-правовая ответственность. Возмож-

ность предъявления иска к самому медиатору о возмещении
убытков, вызванных его недобросовестностью при раскры-
тии информации.

Управление конфликтом интересов – это не формальный
акт, а  основа этического фундамента медиации. Прозрач-
ность и честность медиатора на этапе раскрытия информа-
ции являются лучшим вложением в устойчивость будуще-
го соглашения. Когда стороны знают о потенциальных свя-
зях и все равно выбирают этого медиатора, уровень доверия
к  процессу парадоксальным образом возрастает, переводя
взаимодействие из зоны подозрений в зону осознанного со-
трудничества.

 
3.2.3. Механизмы

обеспечения независимости
 

Независимость медиатора выступает функциональной га-
рантией нейтральности и справедливости медиативной про-
цедуры. Если нейтральность описывает позицию медиато-
ра по отношению к сторонам, то независимость определя-
ет условия, при которых медиатор способен сохранять эту
позицию без внешнего давления, скрытых стимулов и  ин-
ституциональных искажений. В  профессиональной медиа-
ции независимость понимается как совокупность взаимосвя-



 
 
 

занных механизмов, минимизирующих риск влияния на ме-
диатора со стороны участников конфликта, их представите-
лей, третьих лиц и организационной среды.

Институциональные механизмы обеспечения неза-
висимости Данная группа механизмов связана с организа-
ционной средой осуществления медиативной деятельности.

• Организационная автономия , при которой медиа-
тор не находится в административной или служебной зави-
симости от подразделений, организаций или лиц, заинтере-
сованных в исходе спора • Независимое назначение ме-
диатора, включая согласование кандидатуры обеими сто-
ронами либо использование реестров и  медиативных цен-
тров, что снижает риск лояльности к инициатору процедуры
• Разделение профессиональных ролей , исключающее
совмещение функций медиатора с представительством, кон-
сультированием одной из сторон либо принятием решений
по спору • Ограничение повторяемости одного источ-
ника направлений, направленное на предотвращение эко-
номической или репутационной зависимости от одного кли-
ента

Процессуальные механизмы обеспечения незави-
симости Независимость медиатора поддерживается через
формализованные и прозрачные правила процедуры.

• Медиативное соглашение о  процедуре , фиксиру-
ющее принципы добровольности, равенства сторон, поря-
док сессий, допустимость отдельных встреч и границы вме-



 
 
 

шательства медиатора • Стандартизированный прото-
кол раскрытия обстоятельств , обязывающий медиато-
ра непрерывно сообщать о любых факторах, способных по-
ставить под сомнение его независимость • Равный доступ
и баланс участия сторон, выражающийся в равных усло-
виях представления позиций и участия в обсуждении • Пра-
во сторон на отвод медиатора , реализуемое без процес-
суального давления и негативных последствий

Этические механизмы обеспечения независимости
Этические стандарты выполняют функцию внутреннего ре-
гулятора профессионального поведения медиатора.

• Кодексы профессиональной этики , закрепляющие
запрет на заинтересованность в исходе спора, скрытые от-
ношения со  сторонами и  оценочное давление • Компе-
тентность и  профессиональная саморефлексия , поз-
воляющие медиатору распознавать собственные когнитив-
ные и эмоциональные искажения • Супервизия и интерви-
зия, обеспечивающие профессиональный контроль и сниже-
ние риска непреднамеренной ангажированности

Информационные механизмы обеспечения незави-
симости Информационная безопасность напрямую связана
с независимостью и доверием сторон.

• Режим конфиденциальности , предполагающий чёт-
кое разграничение информации, раскрываемой в  совмест-
ных и отдельных встречах • Информационная изоляция
материалов дела, включая контроль доступа, хранение



 
 
 

документов и  регламент коммуникаций • Минимизация
неформальных контактов, способных создать впечатле-
ние скрытого влияния или привилегированного доступа

Экономические механизмы обеспечения независи-
мости Финансовая модель медиативной деятельности долж-
на исключать стимулы, связанные с результатом спора.

• Запрет на вознаграждение, зависящее от исхода
медиации, суммы урегулирования или скорости достиже-
ния соглашения • Прозрачность порядка оплаты, фик-
сируемая заранее и одинаково понятная всем сторонам • Ис-
ключение косвенных выгод, включая последующие кон-
тракты или преимущества от одной из сторон

Механизмы контроля и ответственности  Независи-
мость медиатора усиливается при наличии действенных ин-
струментов профессиональной ответственности.

• Реестры и  системы аккредитации , устанавливаю-
щие стандарты подготовки и  допуска к  практике • Дис-
циплинарные процедуры , предусматривающие рассмот-
рение жалоб и применение санкций • Документирование
ключевых процессуальных решений , включая согласие
сторон на продолжение процедуры при раскрытых обстоя-
тельствах

Механизмы обеспечения независимости медиатора обра-
зуют многоуровневую систему, в которой организационные
гарантии препятствуют внешнему влиянию, процессуальные
правила удерживают баланс сторон, этические стандарты



 
 
 

обеспечивают внутреннюю дисциплину, а информационные
и экономические меры устраняют скрытые стимулы и асим-
метрии. В совокупности они формируют среду, позволяю-
щую медиатору сохранять равноудаленность, поддерживать
доверие сторон и обеспечивать устойчивость медиативного
процесса и его результатов.

 
3.2.4. Ответственность медиатора

 
Независимость медиатора является функциональной га-

рантией нейтральности и справедливости медиативной про-
цедуры. Если нейтральность описывает позицию медиато-
ра по отношению к сторонам, то независимость определяет
условия, при которых медиатор способен сохранять эту по-
зицию без внешнего давления и скрытых стимулов. В про-
фессиональной медиации независимость понимается как со-
вокупность организационных, процессуальных и этических
механизмов, минимизирующих риск влияния на медиатора
со стороны участников конфликта, их представителей, тре-
тьих лиц и институциональной среды.

Институциональные механизмы (организационные
гарантии) Данная группа механизмов связана с тем, в какой
структуре и в каких организационных условиях осуществля-
ет деятельность медиатор.

• Организационная автономия  медиатора, исключаю-
щая административную или служебную зависимость от под-



 
 
 

разделений, организаций или лиц, заинтересованных в ис-
ходе спора • Независимое назначение медиатора , вклю-
чая использование медиативных центров, профессиональ-
ных реестров либо согласование кандидатуры обеими сто-
ронами • Разделение профессиональных ролей , пред-
полагающее несовместимость функций медиатора с предста-
вительством, консультированием одной из сторон или при-
нятием решений по спору • Ограничение повторяемости
одного источника направлений , направленное на предот-
вращение зависимости медиатора от  постоянного «потока
дел» от одного крупного клиента

Процессуальные механизмы (правила процедуры)
Независимость медиатора поддерживается через заранее
определённые и прозрачные процессуальные правила.

• Медиативное соглашение о процедуре , в котором
закрепляются принципы добровольности, равенства сторон,
порядок сессий, возможность отдельных встреч и границы
вмешательства медиатора • Стандартизированный про-
токол раскрытия, предусматривающий обязанность меди-
атора непрерывно сообщать о любых обстоятельствах, спо-
собных поставить под сомнение его независимость • Рав-
ный доступ и  баланс участия сторон, выражающийся
в  одинаковых условиях представления позиций и  участия
в обсуждении • Право сторон на отвод медиатора , ре-
ализуемое без процессуального давления и негативных по-
следствий



 
 
 

Этические механизмы (профессиональные стан-
дарты) Этические нормы выступают внутренним регуля-
тором независимости медиатора и дополняют формальные
правила.

• Кодексы профессиональной этики медиатора , за-
крепляющие запрет на заинтересованность в исходе, скры-
тые отношения со  сторонами и  оценочное давление •
Компетентность и  профессиональная саморефлек-
сия, позволяющие медиатору распознавать собственные ко-
гнитивные искажения, эмоциональные реакции и  профес-
сиональные предпочтения • Профессиональная суперви-
зия и  интервизия, направленные на  выявление «слепых
зон» и снижение риска непреднамеренной ангажированно-
сти

Информационные механизмы (конфиденциаль-
ность и изоляция) Информационная безопасность напря-
мую связана с независимостью медиатора и доверием сто-
рон.

• Режим конфиденциальности , предусматривающий
чёткое разграничение информации, раскрываемой на  сов-
местных и отдельных встречах • Информационная изоля-
ция материалов дела, включая контроль доступа, хране-
ние документов и регламент коммуникаций • Минимиза-
ция неформальных контактов, способных создать впе-
чатление скрытого влияния или привилегированного досту-
па



 
 
 

Экономические механизмы (исключение стимулов
к  исходу)  Финансовая модель медиативной деятельности
оказывает прямое влияние на независимость медиатора.

• Запрет на  оплату за  результат , при котором воз-
награждение не  зависит от  суммы урегулирования, раз-
мера требований или скорости достижения соглашения •
Прозрачность порядка оплаты, заранее согласованного
и одинаково понятного всем сторонам • Исключение кос-
венных выгод, включая последующие контракты, бонусы
или преимущества от одной из сторон

Контроль и ответственность Независимость медиато-
ра усиливается при наличии действенных механизмов про-
фессиональной ответственности.

• Реестры и  аккредитация , устанавливающие стан-
дарты подготовки и  допуска к  практике • Дисциплинар-
ные процедуры , предусматривающие рассмотрение жа-
лоб и применение санкций • Документирование ключе-
вых процессуальных решений , включая согласие сторон
на продолжение процедуры при раскрытых обстоятельствах

Механизмы обеспечения независимости медиатора обра-
зуют многоуровневую систему. Организационные гарантии
препятствуют внешнему влиянию, процессуальные правила
удерживают баланс сторон, этические стандарты обеспечи-
вают внутреннюю дисциплину, а информационные и эконо-
мические меры устраняют скрытые стимулы и асимметрии.
В совокупности они создают условия, при которых медиатор



 
 
 

способен сохранять равноудалённость, поддерживать дове-
рие к процедуре и обеспечивать устойчивость её результа-
тов.



 
 
 

 
3.3. Конфиденциальность

 
 

3.3.1. Правовая природа
конфиденциальности

 
Конфиденциальность – это «тихая гавань» медиативного

процесса. В отличие от публичного судебного разбиратель-
ства, медиация предлагает сторонам режим полной инфор-
мационной безопасности. Это не  просто техническое тре-
бование, а фундаментальное условие, позволяющее перего-
ворщикам снять «броню» официальных позиций и перейти
к честному обсуждению интересов. Правовая природа это-
го принципа дуалистична: она сочетает в  себе договорные
обязательства сторон и императивный иммунитет, гаранти-
рованный законом.

Два вектора конфиденциальности: внешний и внут-
ренний

Для профессионального понимания принципа необходи-
мо различать уровни защиты информации, которые действу-
ют внутри и вовне процесса.

Внешняя конфиденциальность (процедурный
щит). Весь процесс медиации закрыт для третьих лиц. Ни-
какая информация, документы или заявления, сделанные
«за закрытыми дверями», не могут быть вынесены в публич-



 
 
 

ное поле, СМИ или использованы в суде. Это защищает ре-
путацию сторон и предотвращает риск того, что признание
ошибки в медиации станет доказательством вины в суде.

Внутренняя конфиденциальность (этика кокуса).
Это режим секретности между медиатором и каждой из сто-
рон. В ходе индивидуальных встреч (кокусов) медиатор по-
лучает информацию, которую он не имеет права передавать
другой стороне без прямого разрешения. Именно на  этом
уровне выявляются истинные «скрытые интересы», которые
стороны боятся озвучить оппоненту напрямую.

Предметная область защиты: что именно скрыто?
Конфиденциальность в  медиации шире, чем классиче-

ская коммерческая тайна. Она охватывает не только данные,
но и саму динамику мыслительного процесса сторон.

Предложения и уступки. Тот факт, что сторона в меди-
ации была готова снизить требования, не может быть исполь-
зован против неё в суде как признание слабости позиции.

Гипотетические сценарии.  Обсуждение вариантов
«а что, если…» защищено от фиксации как окончательное
согласие.

Невербальные проявления и  эмоции.  Психологиче-
ское состояние сторон, проявленное в процессе, также явля-
ется конфиденциальным фактом.

Рабочие записи медиатора.  Его заметки, схемы и чер-
новики соглашений обладают иммунитетом и обычно подле-
жат уничтожению после завершения процедуры.



 
 
 

Концепция «Медиативной привилегии» в праве
Для усиления главы важно ввести термин «медиативная

привилегия», принятый в международной практике.
Иммунитет свидетеля. Медиатор обладает свидетель-

ским иммунитетом – его нельзя вызвать в суд для дачи по-
казаний о том, что происходило или обсуждалось в ходе ме-
диации.

Недопустимость доказательств.  Любой документ, со-
зданный специально для медиации (например, расчеты
убытков для мирного сценария), признается судом недопу-
стимым доказательством. Это правовое «вето» защищает
добросовестность участников.

Принцип Без ущерба. Переговоры ведутся с понимани-
ем того, что никакие слова не нанесут ущерба юридической
позиции стороны, если медиация провалится и дело вернет-
ся в суд.

Границы и «красные линии» конфиденциальности
Конфиденциальность  – это мощный инструмент, но  он

не может служить прикрытием для правонарушений. В ми-
ровой практике выделяют четкие исключения:

Угроза жизни и здоровью.  Если медиатор узнает о го-
товящемся преступлении или угрозе физической безопасно-
сти, его обязанность защитить жизнь превалирует над прин-
ципом конфиденциальности.

Защита прав детей. В  семейных спорах конфиденци-
альность отступает, если вскрываются факты насилия или



 
 
 

угрозы интересам ребенка.
Профессиональная халатность.  Если одна из сторон

подает иск против самого медиатора, режим секретности мо-
жет быть частично снят судом для обеспечения права меди-
атора на защиту.

Исполнение соглашения. Само медиативное соглаше-
ние перестает быть конфиденциальным в той части, в кото-
рой оно должно быть предъявлено в банк или суд для при-
нудительного исполнения.

Практическая значимость в IT и финансовом сек-
торах

Для специфических сфер, с которыми вы работаете, кон-
фиденциальность приобретает особое значение.

В  IT-проектах. Позволяет обсуждать архитектурные
ошибки и  уязвимости кода, не  боясь утечки информации
конкурентам или репутационного удара по бренду разработ-
чика.

В страховании. Дает возможность страховым компани-
ям обсуждать «серые зоны» в выплатах и идти на компро-
миссы, не создавая опасного прецедента для всех остальных
клиентов.

Конфиденциальность  – это не  просто запрет на  разгла-
шение, это активный инструмент создания доверия. Она
превращает медиацию в  лабораторию, где стороны могут
безопасно экспериментировать с  решениями, зная, что их
искренность не  будет использована против них. Управляя



 
 
 

режимом информации, медиатор обеспечивает «экологич-
ность» процесса и долговечность достигнутого мира.

 
3.3.2. Исключения

из конфиденциальности
 

Принцип конфиденциальности в  медиации, несмотря
на свою фундаментальность, не является абсолютным «пра-
вовым вакуумом». Существуют ситуации, когда интересы за-
щиты жизни, общественной безопасности или правопорядка
вступают в прямой конфликт с режимом секретности меди-
ации. Для медиатора крайне важно понимать эти границы,
так как ошибка в обе стороны – неоправданное раскрытие
или незаконное сокрытие – влечет за собой тяжелые право-
вые и репутационные последствия.

Иерархия приоритетов: когда тайна уступает праву
Конфиденциальность в медиации ограничена доктриной

«превалирующего общественного интереса». Это означает,
что право на тайну переговоров заканчивается там, где на-
чинается угроза фундаментальным ценностям.

· Защита жизни и физической безопасности (Прин-
цип Тарасова). Если в ходе сессии одна из сторон высказы-
вает реальные угрозы совершения насилия в отношении оп-
понента, медиатора или третьих лиц, обязанность предупре-
дить потенциальную жертву и правоохранительные органы
становится приоритетной. Здесь конфиденциальность отсту-



 
 
 

пает перед ценностью человеческой жизни.
· Предотвращение тяжких преступлений. Режим кон-

фиденциальности не может быть использован как «безопас-
ная гавань» для планирования преступлений. Если медиа-
тор осознает, что процесс используется для отмывания денег
(AML), финансирования терроризма или подготовки иного
тяжкого деяния, он обязан прервать процедуру и действо-
вать согласно законодательству о противодействии преступ-
ности.

Правовые и процедурные исключения
Существуют ситуации, когда раскрытие информации

необходимо для функционирования самой правовой систе-
мы или реализации итогов медиации.

· Защита прав медиатора в  дисциплинарных спо-
рах. В случае, если сторона обвиняет медиатора в професси-
ональной халатности или нарушении этики, медиатор име-
ет право на «ограниченное раскрытие». Он может использо-
вать материалы дела исключительно для собственной защи-
ты в суде или дисциплинарном комитете.

· Исполнение и оспаривание медиативного соглаше-
ния. Само содержание итогового документа не может быть
конфиденциальным, если оно должно быть предъявлено су-
дебному приставу или в банк для совершения транзакции.
Также информация может быть частично раскрыта суду, ес-
ли одна из сторон утверждает, что соглашение было подпи-
сано под принуждением или в результате обмана.



 
 
 

· Императивные требования финансового контро-
ля. В сферах страхования и инвестиций (актуально для ва-
шей практики) медиация может подпадать под обязатель-
ную отчетность регуляторам, если предмет спора касается
системно значимых рисков или нарушений финансового за-
конодательства.

Доктрина независимости информации
Важнейший правовой нюанс: конфиденциальность защи-

щает процесс, но не саму информацию, если она доступна
из других источников.

· Существующая документация.  Если документ (на-
пример, страховой полис или техническое задание IT-проек-
та) существовал до начала медиации, сам факт его обсужде-
ния в медиации не делает его конфиденциальным. Сторона
может использовать его в суде, если получит его законным
путем вне рамок процедуры.

· Раскрытие «по своей природе».  Информация, кото-
рая стала публичной по воле самих сторон (например, через
пресс-релизы), утрачивает защиту конфиденциальности ме-
диации.

Этика и техника раскрытия: роль медиатора
Медиатор выступает как фильтр, обеспечивающий «ми-

нимально необходимое вмешательство».
· Пре-медиационное предупреждение.  Профессио-

нальный стандарт обязывает медиатора в самом начале про-
цесса четко очертить сторонам границы конфиденциально-



 
 
 

сти. Участники должны знать, в каких именно случаях ме-
диатор будет обязан нарушить тайну, чтобы их выбор был
по-настоящему осознанным.

· Тест на  пропорциональность.  При возникновении
исключительной ситуации медиатор должен оценить: мож-
но ли защитить интерес (например, безопасность), не рас-
крывая всего содержания медиации? Раскрытие должно
быть точечным и направленным только адресату, обладаю-
щему полномочиями по защите (полиции, суду, регулятору).

· Процедурная прозрачность.  За исключением случаев
прямой угрозы (где предупреждение оппонента может быть
опасным), медиатор должен стремиться проинформировать
стороны о факте раскрытия информации в силу закона.

Границы конфиденциальности превращают медиацию
из абсолютно закрытой «черной дыры» в прозрачную и от-
ветственную правовую процедуру. Исключения существуют
не для того, чтобы ослабить доверие, а для того, чтобы впи-
сать медиацию в общую систему безопасности и справедли-
вости. Понимание того, что конфиденциальность – это «щит,
а не меч», позволяет сторонам вести честный диалог, не пре-
вращая медиацию в инструмент для сокрытия противоправ-
ных действий.

 
3.3.3. Конфиденциальность и суд

 
Взаимосвязь конфиденциальности медиации и  судебно-



 
 
 

го разбирательства  – это точка, где «доверительная лабо-
ратория» переговоров соприкасается с «публичной ареной»
правосудия. Судебный процесс по  своей природе основан
на принципах гласности и состязательности, в то время как
медиация требует герметичности. Чтобы эта система работа-
ла, закон возводит вокруг медиации процессуальный щит ,
гарантирующий, что сказанное за столом переговоров не ста-
нет «оружием» в зале суда.

Фундаментальное правило: «Без ущерба» (Without
Prejudice)

Основополагающим правилом является недопустимость
использования в  суде любых сведений, полученных в  хо-
де медиации. Этот принцип гарантирует сторонам, что их
готовность к компромиссу не будет истолкована судом как
признание слабости своей позиции или признание вины.

Свидетельский иммунитет медиатора.  Медиатор об-
ладает абсолютным или ограниченным иммунитетом: он
не  может быть допрошен в  качестве свидетеля о  фактах,
ставших ему известными в ходе процедуры. Это защищает
его роль нейтрального посредника и предотвращает попыт-
ки сторон превратить медиатора в «тайного осведомителя».

Недопустимость доказательств.  Любые предложения,
расчеты, признания или уступки, сделанные в  медиации,
признаются судом недопустимыми доказательствами. Если
сторона пытается приобщить к материалам дела письмо оп-
понента из медиации со словами «мы готовы выплатить по-



 
 
 

ловину», суд обязан отклонить такое ходатайство.
Защита «тайны кокуса». Информация, переданная ме-

диатору на индивидуальной встрече, обладает высшим уров-
нем защиты. Она не может быть раскрыта не только суду,
но и другой стороне процесса. Это создает пространство для
обсуждения «цены выхода» из конфликта без риска репута-
ционных потерь.

Разграничение медиативного соглашения и процес-
са

Важно понимать, где заканчивается тайна и  начинается
правоприменение.

Публичность результата.  Само медиативное соглаше-
ние перестает быть конфиденциальным в момент его предъ-
явления в суд для утверждения или принудительного испол-
нения. Закон защищает путь к решению, но не само реше-
ние, если оно требует государственной защиты.

Иммунитет процесса. Обстоятельства, предшествовав-
шие заключению соглашения (кто первым пошел на уступку,
какие аргументы приводились), остаются под защитой даже
после того, как само соглашение стало публичным докумен-
том.

Процессуальные ловушки и попытки обхода
В юридической практике нередки попытки использовать

медиацию как «инструмент разведки». Стороны могут ини-
циировать процесс лишь для того, чтобы выведать аргумен-
ты оппонента или затянуть сроки.



 
 
 

Принцип добросовестности.  Суд должен пресекать
попытки обхода конфиденциальности через ходатайства
о «злоупотреблении правом». Даже если сторона ведет себя
в медиации неконструктивно, содержание её высказываний
всё равно остается под защитой.

Риск «отравленного» судьи. В некоторых правовых си-
стемах, если судья случайно узнает конфиденциальные по-
дробности медиации (например, через ошибочно поданный
документ), это может стать основанием для его отвода, так
как его беспристрастность оказывается под угрозой из-за по-
лученной «закулисной» информации.

Защита сторон от тактического использования ин-
формации

Для участников медиации конфиденциальность означает
процессуальный покой . Это позволяет вести диалог от-
кровенно, тестировать самые смелые варианты урегулирова-
ния и даже признавать свои ошибки, зная, что это не повле-
чет за собой проигрыш в суде.

Эффект «замораживания» информации.  Информа-
ция, созданная специально для медиации, не существует для
суда.

Правило независимого источника.  Суд вправе при-
нять доказательство, если оно было получено законным пу-
тем вне медиации, даже если оно обсуждалось за столом пе-
реговоров. Медиация не  должна становиться «черной ды-
рой», в которой можно спрятать реально существующие ули-



 
 
 

ки.
Судебная защита медиативной конфиденциальности – это

не просто процессуальная норма, а гарантия жизнеспособ-
ности самого института посредничества. Когда суд жестко
пресекает попытки раскрытия медиативной тайны, он тем
самым укрепляет доверие к праву в целом. Взаимодействие
медиации и суда строится на взаимном уважении границ: суд
обеспечивает правосудие, а  медиация  – пространство для
частного и добровольного мира.

 
3.3.4. Практические риски

 
Даже при наличии сильной правовой базы и детально про-

писанных соглашений, конфиденциальность в медиации по-
стоянно подвергается «стресс-тестам» в реальных условиях.
Практические риски часто лежат не в области намеренно-
го предательства интересов, а в области неосторожности, си-
стемных ошибок или технологических уязвимостей. Для ме-
диатора управление этими рисками является частью его про-
фессиональной гигиены.

Человеческий фактор и социальные сети
Самый распространенный и трудноконтролируемый риск

связан с  эмоциональной разрядкой сторон после тяжелых
сессий.

Неосторожные публикации. Участники могут публи-
ковать в социальных сетях посты о ходе переговоров, фото-



 
 
 

графии из офиса медиатора или двусмысленные коммента-
рии, которые позволяют идентифицировать суть спора. Да-
же без упоминания имен, контекст может быть легко считан
профессиональным сообществом.

Бытовая утечка. Пересказ хода медиации членам семьи
или друзьям («по секрету») часто приводит к тому, что ин-
формация попадает к третьим лицам, имеющим свои инте-
ресы в конфликте.

Риск случайного свидетеля. Обсуждение деталей ме-
диации в публичных местах (кафе, лифты, транспорт) или
оставление документов в открытом доступе на рабочем сто-
ле.

Институциональные ловушки в корпоративной сре-
де

В  спорах с  участием крупных организаций (страховых
компаний, IT-гигантов) возникает конфликт между принци-
пом конфиденциальности и  внутренними стандартами от-
четности.

Отчетность перед руководством. Представитель ком-
пании в  медиации обязан докладывать своему начальнику
или совету директоров о ходе процесса. Риск заключается
в том, что эта информация может попасть в общие базы дан-
ных компании, доступ к которым имеют сотрудники, не свя-
занные с процессом.

Бухгалтерский и налоговый учет. Для проведения вы-
плат по  медиативному соглашению бухгалтерии требуют-



 
 
 

ся основания. Если в платежном поручении или акте будут
излишне детализированы конфиденциальные подробности
спора, это создаст риск раскрытия информации для прове-
ряющих органов и аудиторов.

Архивация. Сохранение переписки и черновиков в кор-
поративных почтовых системах, которые подлежат автома-
тическому резервному копированию и  могут быть изъяты
при внутренних расследованиях.

Риски цифровой коммуникации и онлайн-медиации
Переход медиации в онлайн-формат создал совершенно

новый пласт технических угроз.
Несанкционированная запись. Современное ПО поз-

воляет незаметно для медиатора записывать экран или звук
сессии. Такая запись, даже если она недопустима в  суде,
может быть использована для шантажа или репутационного
давления.

Взлом и утечка данных. Использование незащищенных
мессенджеров для обмена документами, хранение протоко-
лов в незашифрованных облачных сервисах.

Присутствие посторонних «за  кадром».  Риск того,
что во время онлайн-сессии в комнате одной из сторон нахо-
дятся консультанты или заинтересованные лица, не заявлен-
ные в процессе, которые слышат конфиденциальный диалог.

Третьи лица: эксперты, переводчики, ассистенты
Медиация часто требует привлечения узких специалистов

(оценщиков, IT-аудиторов, переводчиков).



 
 
 

Расширение круга осведомленных.  Каждое новое ли-
цо в процессе – это потенциальная точка утечки. Если меди-
атор не обеспечил подписание ими отдельных обязательств
о  неразглашении, режим конфиденциальности становится
формальностью.

Использование информации экспертами.  Эксперт
может невольно использовать данные из медиации в своей
дальнейшей профессиональной практике, считая их «кей-
сом», что наносит ущерб анонимности сторон.

Риск «косвенного раскрытия» через поведение
Иногда информация раскрывается не через слова, а через

внезапное изменение поведения на рынке.
Рыночные сигналы. Если после медиации крупная ком-

пания внезапно прекращает сотрудничество с ключевым по-
ставщиком (хотя детали спора не разглашались), рынок счи-
тывает это как сигнал о конфликте, что может привести к па-
дению акций или потере контрактов.

Прецедентный риск. В  страховании (близком вашей
практике) риск заключается в  том, что сам факт выплаты
в обход жестких правил может стать «секретом Полишине-
ля», вынуждая компанию идти на аналогичные уступки дру-
гим клиентам.

Минимизация рисков: стратегия защиты медиато-
ра

Профессионал не полагается на честность, он проектиру-
ет систему безопасности.



 
 
 

Инструктаж по «цифровой гигиене».  В начале про-
цесса медиатор дает четкие инструкции: никакой записи, ни-
какой публикации в соцсетях, использование только защи-
щенных каналов связи.

Уничтожение рабочих материалов.  Физическое или
цифровое уничтожение черновиков и заметок после подпи-
сания финального соглашения.

Ограничение объема информации в итоговом доку-
менте. Если соглашение должно стать публичным или прой-
ти через бухгалтерию, медиатор помогает сторонам сфор-
мулировать его так, чтобы суть конфликта осталась скры-
той (использование общих формулировок типа «урегулиро-
вание всех претензий по контракту №…»).

Практические риски делают конфиденциальность не со-
стоянием, а  процессом. Медиатор должен проявлять бди-
тельность не  только в  отношении закона, но  и  в  отноше-
нии человеческой природы и технологий. Только постоян-
ное внимание к деталям – от выбора платформы для связи
до правил парковки автомобилей сторон у офиса – позволя-
ет сохранить доверительный характер процедуры и защитить
участников от непредвиденных последствий их откровенно-
сти.



 
 
 

 
3.4. Равенство сторон

 
 

3.4.1. Формальное
и фактическое равенство

 
Принцип равенства сторон в медиации часто восприни-

мается как простая математическая симметрия: равное вре-
мя на выступление, равное количество стульев и одинако-
вая стоимость услуг медиатора. Однако в профессиональной
практике равенство – это сложная динамическая категория,
требующая от медиатора понимания разницы между буквой
процедурного регламента и  реальным распределением сил
за столом переговоров. Без обеспечения этого баланса ме-
диация превращается в легализацию диктата более сильного
субъекта.

Формальное равенство: процедурный статус
Формальное равенство – это «правила игры», зафиксиро-

ванные в законе и соглашении о медиации. Оно гарантирует
сторонам одинаковый набор прав и обязанностей в рамках
процесса, независимо от их социального статуса, финансо-
вого веса или организационной формы.

Равные процессуальные права.  Каждая сторона име-
ет одинаковое право на открытие сессии, на конфиденциаль-
ность, на выбор медиатора и на выход из процедуры в любой



 
 
 

момент.
Симметричность правил. Ограничения (например, за-

прет перебивать или использовать гаджеты) распространя-
ются на всех участников без исключения.

Равноудаленность медиатора.  Формальное равенство
требует от медиатора избегать любых действий, которые мо-
гут быть истолкованы как предоставление преимуществ од-
ной из сторон (например, прием документов от одного участ-
ника в обход другого).

Фактическое равенство: баланс сил
Фактическое равенство  – это «скрытый груз» на  весах

правосудия. В реальности стороны почти никогда не бывают
равны. Один участник может быть главой транснациональ-
ной корпорации с армией юристов, а другой – частным ли-
цом или малым предпринимателем. Фактическое неравен-
ство проявляется через несколько видов асимметрии.

Информационная асимметрия. Одна сторона владеет
специфическими знаниями (техническими, финансовыми,
юридическими), которых нет у другой. В IT-спорах это ча-
сто проявляется в доминировании разработчика над заказ-
чиком, а в страховании – компании над клиентом.

Ресурсная асимметрия. Разница в финансовых возмож-
ностях, позволяющая одной стороне затягивать процесс, на-
нимать дорогих экспертов или легче переносить отсутствие
соглашения.

Психологическая и статусная асимметрия.  Влияние



 
 
 

авторитета, харизмы, ораторского мастерства или иерар-
хического положения (например, спор между начальником
и подчиненным).

Роль медиатора: активная балансировка
Если медиатор будет соблюдать только формальное ра-

венство, он станет невольным пособником «сильного» игро-
ка. Профессиональная позиция требует активного (но ней-
трального) вмешательства для выравнивания фактического
дисбаланса.

Информационное выравнивание.  Медиатор может
поощрять стороны обмениваться данными или предлагать
привлечь независимого эксперта, чтобы «слабая» сторона
не принимала решение вслепую.

Замедление темпа. Если одна сторона ведет агрессив-
ный прессинг, используя свое красноречие или статус, ме-
диатор берет управление динамикой на себя, предоставляя
второй стороне больше времени на осмысление и ответ.

Использование кокуса.  Индивидуальные встречи поз-
воляют медиатору поддержать «слабую» сторону в форму-
лировании её истинных интересов, не подвергаясь при этом
давлению оппонента в общем зале.

Границы вмешательства: нейтральность против
равенства

Усиление фактического равенства – это хождение по ка-
нату. Медиатор не должен становиться адвокатом «слабого»,
так как это разрушит принцип нейтральности и лишит его



 
 
 

доверия «сильной» стороны.
Принцип расширения возможностей

(Empowerment). Медиатор не «дает» стороне права, он по-
могает ей самой найти ресурсы для защиты своих интересов.

Легитимизация голоса.  Задача медиатора – сделать так,
чтобы аргументы каждой стороны были услышаны и при-
няты к рассмотрению, а не в том, чтобы заставить сторону
победить.

Важное наблюдение: В  профессиональной медиации
успех измеряется не тем, стали ли стороны равными в жиз-
ни, а тем, было ли у них достаточно равных условий, чтобы
принять осознанное и добровольное решение в рамках дан-
ной комнаты.

 
3.4.2. Дисбаланс сил

 
Дисбаланс сил – это «невидимый гость» за столом пере-

говоров, который способен превратить медиацию в инстру-
мент подавления, если медиатор вовремя его не идентифи-
цирует. В идеальном мире стороны равны, но в реальности
один участник почти всегда обладает бóльшим влиянием,
ресурсами или психологической устойчивостью. Задача ме-
диатора здесь – не «наказать» сильного, а обеспечить слабо-
му условия, при которых его голос будет иметь значение.

Источники и формы проявления силы в конфликте
Сила в  медиации  – это не  только физическое или фи-



 
 
 

нансовое превосходство. Это многогранный ресурс, который
может проявляться в различных аспектах:

Ресурсная сила. Доступ к деньгам, времени и лучшим
юридическим консультантам. Сильная сторона может позво-
лить себе затягивать процесс (стратегия измора), в то время
как слабая нуждается в быстром решении для выживания.

Информационная сила. В IT-спорах разработчик мо-
жет манипулировать техническими терминами, скрывая ре-
альные причины сбоя, а в страховании компания может ис-
пользовать знание внутренних регламентов, которые непо-
нятны клиенту.

Позиционная (иерархическая) сила.  Влияние, обу-
словленное должностью или социальным статусом. Дирек-
тор всегда обладает фоновым преимуществом перед подчи-
ненным, даже если они сидят за одним столом.

Психологическая сила.  Харизма, ораторское мастер-
ство, высокая стрессоустойчивость или склонность к мани-
пуляциям. Некоторые участники способны «задавить» оппо-
нента эмоциональным напором, заставляя его сомневаться
в своей правоте.

Инструменты балансировки: как медиатор вырав-
нивает поле

Медиатор не  может отобрать силу у  одного и  отдать её
другому, но он может изменить структуру процесса так, что-
бы дисбаланс перестал быть решающим фактором.

Управление процедурой (Process Control).  Медиатор



 
 
 

жестко пресекает попытки доминирования: перебивание,
насмешки, менторский тон. Установление правила «один
микрофон» дает слабой стороне право быть услышанной
до конца.

Кокус (Индивидуальная встреча).  Это главный
«предохранитель» от давления. В приватной беседе медиа-
тор помогает стороне, находящейся под прессингом, сфор-
мулировать свои требования без страха немедленной агрес-
сивной реакции оппонента.

Информационное выравнивание.  Если медиатор ви-
дит, что одна сторона принимает решение в условиях дефи-
цита информации, он может предложить сделать паузу для
консультации с юристом или пригласить независимого экс-
перта.

Тестирование реальности для сильной стороны.
Медиатор помогает «сильному» участнику увидеть риски
его жесткой позиции. Например, напомнить о репутацион-
ных потерях или о том, что в суде его административный ре-
сурс может не сработать.

Этическая граница: балансировка vs адвокатура
Самый тонкий момент в работе медиатора – не перейти

грань, за которой он начинает помогать слабой стороне вы-
игрывать спор.

Поддержка процесса, а не позиции.  Медиатор помо-
гает стороне лучше выразить её интересы, но не придумыва-
ет за неё аргументы.



 
 
 

Нейтрализация, а не нападение.  Действия медиатора
направлены на ограничение давления «сильного», а не на его
ослабление как субъекта.

Отказ от медиации. Если дисбаланс сил настолько ве-
лик, что одна из сторон физически или психически не спо-
собна на свободное волеизъявление (например, в ситуации
насилия или тотальной зависимости), медиатор обязан пре-
кратить процедуру. Проведение медиации в  таких услови-
ях – это профессиональное преступление.

Риск «мнимого равенства»
Иногда стороны выглядят равными (например, два со-

учредителя компании), но за кадром остается скрытое вли-
яние (один – автор идеи, другой – лишь инвестор). Медиа-
тор должен обладать «чутьем» на скрытые рычаги давления,
которые могут проявиться в самый последний момент перед
подписанием соглашения.

Дисбаланс сил – это вызов профессионализму медиатора.
Только через осознанное управление процедурой и психоло-
гическую поддержку каждого участника можно гарантиро-
вать, что итоговое соглашение будет не капитуляцией слабо-
го, а подлинным договором равных в рамках медиативного
процесса субъектов.



 
 
 

 
3.4.3. Инструменты

выравнивания позиций
 

Выравнивание позиций сторон является практическим
воплощением принципа равенства в медиации. Задача ме-
диатора здесь – не искусственное создание тождества меж-
ду участниками (что невозможно), а  устранение фактиче-
ской асимметрии, которая мешает осознанному диалогу. Ес-
ли формальное равенство дает сторонам «одинаковые пра-
ва», то выравнивание позиций дает им «одинаковые возмож-
ности» эти права реализовать.

Философия Empowerment (Расширение возможно-
стей)

В  основе выравнивания лежит концепция
Empowerment  – возвращение сторонам силы и  контроля
над ситуацией. Медиатор не  должен компенсировать сла-
бость участника своим авторитетом, так как это нарушает
нейтральность. Вместо этого он использует инструменты, ко-
торые позволяют стороне самой найти опору:

Информационное выравнивание.  Если одна из  сто-
рон (например, страховая компания) обладает избыточной
юридической информацией, а вторая (клиент) – нет, медиа-
тор может предложить сделать паузу для внешней консуль-
тации или инициировать совместное изучение регламентов.
Это устраняет страх перед «экспертным доминированием».



 
 
 

Легитимизация голоса.  Медиатор следит за  тем, что-
бы аргументы «слабой» стороны были не просто произне-
сены, а зафиксированы в общем пространстве обсуждения
(на флипчарте или в резюмировании). Это придает веса по-
зиции, которую оппонент склонен игнорировать.

Процессуальный инструментарий балансировки
Медиатор выступает как архитектор коммуникации, на-

страивая «акустику» процесса так, чтобы тихий голос был
услышан так же четко, как и громкий.

Структурирование и контроль времени.  Установле-
ние жесткого регламента («5 минут каждому без права пе-
ребивания») лишает «сильную» сторону возможности захва-
тить инициативу за счет харизмы или напора.

Рефрейминг и  «перевод» смыслов.  Медиатор очи-
щает высказывания от  токсичных оценок, превращая их
в конструктивные запросы. Это особенно важно в IT-спорах,
где технический жаргон разработчика может использоваться
для подавления заказчика: медиатор «переводит» сложные
термины на язык бизнес-интересов, делая их прозрачными
для всех.

Замедление темпа (Slow Down). Когда одна сторона
пытается «продавить» решение, используя дефицит време-
ни или быстрый темп речи, медиатор сознательно замедля-
ет процесс, задавая уточняющие вопросы или предлагая сде-
лать перерыв. Это восстанавливает способность к рефлек-
сии.



 
 
 

Кокус как инструмент безопасности
Индивидуальная встреча (кокус) является самым мощ-

ным инструментом выравнивания при остром дисбалан-
се сил.

Снятие масок. В кокусе сторона может признаться в сво-
их страхах или неуверенности, что невозможно при оппо-
ненте.

Подготовка к диалогу. Медиатор помогает участнику
сформулировать его интересы более четко, чтобы в совмест-
ной сессии он выглядел более уверенным и последователь-
ным.

Проверка реалистичности.  Медиатор может использо-
вать кокус, чтобы мягко указать «сильной» стороне на риски
её жесткости, не подрывая её авторитет перед оппонентом.

Нормализация и работа с эмоциональным весом
Эмоциональное доминирование – один из самых частых

видов дисбаланса. Одна сторона может использовать гнев
как инструмент контроля, а  другая  – впадать в  состояние
«жертвы».

Валидация чувств. Признание эмоций («Я вижу, что
этот вопрос вызывает у вас сильную тревогу») снижает их
деструктивное влияние.

Нейтрализация агрессии. Медиатор перенаправляет
энергию конфликта с  личности на  проблему, не  позволяя
одной из сторон использовать эмоциональный прессинг как
способ принуждения к уступкам.



 
 
 

Ловушка «Защитника»: как не потерять нейтраль-
ность

При выравнивании позиций медиатор сталкивается
с главным профессиональным риском – желанием «спасти»
слабого. Важно помнить:

Медиатор поддерживает процесс, а не человека.  Ес-
ли медиатор начинает давать советы или подсказывать аргу-
менты, он перестает быть независимым.

Прозрачность вмешательства.  Медиатор должен по-
яснять свои действия: «Я задаю эти вопросы, чтобы мы все
одинаково понимали техническую сторону вопроса», а не «Я
помогаю стороне Б разобраться».

Выравнивание позиций – это создание «безопасного па-
ритета». Когда стороны чувствуют, что процесс справедлив
и сбалансирован, у них исчезает необходимость в обороне
или нападении. Именно в этой точке рождается готовность
к сотрудничеству, а достигнутые соглашения становятся по-
настоящему устойчивыми, так как они приняты осознанно,
а не под давлением обстоятельств или личности оппонента.

 
3.4.4. Роль медиатора

 
В системе принципов равенства сторон медиатор занима-

ет уникальную позицию – он является не пассивным наблю-
дателем, а  активным «архитектором» справедливого про-
странства. Его роль заключается в том, чтобы трансформи-



 
 
 

ровать ситуацию из состязательной борьбы в конструктивное
сотрудничество, где сила сторон измеряется не их ресурса-
ми, а качеством их предложений. Медиатор выступает стра-
жем процедурной справедливости, гарантируя, что равен-
ство сторон останется не декларацией, а реальностью про-
цесса.

Медиатор как «директор по коммуникациям»
Первоочередная роль медиатора – управление информа-

ционным потоком. В  конфликте «сильная» сторона часто
пытается монополизировать пространство разговора.

Модерация участия.  Медиатор обеспечивает право
каждого участника на полноценное высказывание, пресекая
попытки прерывания или обесценивания чужого мнения.

Управление тишиной. Иногда роль медиатора заключа-
ется в создании пауз, дающих «слабой» стороне время на об-
думывание и эмоциональную стабилизацию, что предотвра-
щает импульсивные уступки под давлением.

«Перевод» смыслов. Медиатор очищает сообщения
от агрессии и манипуляций, делая их понятными и «безопас-
ными» для восприятия, что выравнивает коммуникативные
возможности участников с разным уровнем риторического
мастерства.

Медиатор как регулятор весов
Работа с дисбалансом сил требует от медиатора высоко-

го уровня профессиональной осознанности. Он должен дей-
ствовать филигранно, чтобы поддержка процесса не превра-



 
 
 

тилась в поддержку позиции.
Выявление скрытых рычагов. Медиатор должен счи-

тывать невербальные сигналы давления (взгляды, жесты, ин-
тонации), которые могут указывать на то, что одна сторона
боится другую.

Использование индивидуальных сессий (кокусов).
В этой роли медиатор создает временное пространство абсо-
лютной безопасности, где участник может открыться, не опа-
саясь немедленной контратаки сильного оппонента.

Легитимизация интересов.  Медиатор помогает каждой
стороне осознать и четко артикулировать свои интересы, что
делает их весомыми для обсуждения, независимо от  того,
сколько «денег или власти» стоит за этой стороной.

Медиатор как «зеркало реальности»
Часто «сила» одной из сторон является иллюзорной или

строится на когнитивных искажениях. Роль медиатора – вне-
сти ясность в эти представления.

Проверка реалистичности.  Медиатор задает вопросы,
которые заставляют сильную сторону увидеть уязвимость
своей позиции (например, репутационные риски или судеб-
ные издержки).

Информационное прояснение.  Если медиатор ви-
дит, что неравенство вызвано дефицитом знаний у одного
из участников, он стимулирует обмен информацией, чтобы
решение принималось на основе фактов, а не догадок.

Этическая ответственность и право на прекраще-



 
 
 

ние
Самая сложная и ответственная роль медиатора проявля-

ется в ситуациях критического дисбаланса, когда выравни-
вание невозможно.

Оценка медиабельности.  Медиатор обязан признать,
что в некоторых случаях (например, при тотальной зависи-
мости или насилии) равенство недостижимо, и такая проце-
дура не может называться медиацией.

Принцип «Не навреди». Если медиатор понимает, что
продолжение процесса лишь легализует диктат одной сторо-
ны, его профессиональный долг – предложить приостановку
или прекращение медиации.

Защита автономии воли.  Медиатор следит за тем, что-
бы итоговое соглашение было результатом свободного выбо-
ра, а не капитуляцией. Перед подписанием он берет на себя
роль «контролера качества» добровольности.

Роль медиатора в обеспечении равенства сторон – это по-
стоянная работа по настройке «весов» диалога. Он не дает
одной стороне преимуществ, но он забирает у другой сторо-
ны возможность использовать нечестные инструменты вли-
яния. Таким образом, медиатор создает условия, в которых
стороны встречаются не как «сильный» и «слабый», а как
равноправные субъекты, совместно ищущие выход из кри-
зиса.



 
 
 

 
3.5. Недопустимость вмешательства

в процедуру медиации
 
 

3.5.1. Понятие вмешательства
в медиативную процедуру

 
Принцип недопустимости вмешательства в процедуру ме-

диации представляет собой фундаментальную гарантию со-
хранения процессуального суверенитета сторон и автоном-
ности самого института медиации. В академическом дискур-
се данный принцип рассматривается не просто как организа-
ционное требование, а как сущностная характеристика, раз-
граничивающая согласительные процедуры и директивные
способы разрешения споров. Любое внешнее или внутрен-
нее воздействие, направленное на деформацию волеизъявле-
ния участников, не только подрывает доверие к конкретной
процедуре, но и делегитимизирует медиацию как правовой
и социальный инструмент.

Концептуальное содержание и объект защиты
Основным объектом защиты при реализации данного

принципа выступает автономия воли сторон  – их исклю-
чительное право самостоятельно определять содержание,
динамику и  итоговый результат переговоров. Недопусти-



 
 
 

мость вмешательства предполагает создание «защищенного
пространства», свободного от диктата внешних институтов,
властных полномочий или экономических стимулов, не име-
ющих отношения к интересам участников. В этом контексте
вмешательство квалифицируется как любая форма воздей-
ствия, которая прямо или косвенно подменяет подлинные
потребности сторон внешне навязанными моделями поведе-
ния или критериями справедливости.

Формы и механизмы неправомерного воздействия
Проявления вмешательства могут носить как эксплицит-

ный, так и латентный характер. Академический анализ поз-
воляет классифицировать данные формы по источнику и ме-
ханизму реализации:

Институциональное и  административное влияние.
Проявляется в  ситуациях, когда медиация интегрирована
в структуру более крупных организаций или судебных си-
стем. Навязывание определенных временных рамок, требо-
вание отчетности о содержании дискуссий или установление
«целевых показателей» примирения являются формами си-
стемного давления, лишающими процесс его естественной
гибкости.

Статусная и  ресурсная асимметрия. Вмешательство
может осуществляться через использование авторитета или
доминирующего положения одной из  сторон, когда внеш-
ние субъекты (например, руководители или консультанты)
создают атмосферу неизбежности определенного решения,



 
 
 

ограничивая поле для маневра «слабой» стороны.
Искажение информационного поля.  Блокирование

доступа к  значимым фактам, манипулирование данными
или создание искусственного дефицита времени для осмыс-
ления предложений трансформируют добровольный выбор
в вынужденное согласие.

Профессиональная деформация медиатора.  Наибо-
лее тонкая форма вмешательства, заключающаяся в перехо-
де от фасилитации к оценочной позиции. Навязывание экс-
пертного мнения, критика позиций сторон или предложение
готовых вариантов соглашения как единственно верных раз-
рушают принцип самоопределения.

Разграничение процессуального управления и  ин-
тервенции в содержание

Ключевым аспектом соблюдения данного принципа явля-
ется проведение четкой границы между допустимой актив-
ностью медиатора и недопустимым вмешательством в суще-
ство спора.

Теоретическая дистинкция:  Медиатор обладает без-
условным приоритетом в  управлении формой взаимодей-
ствия (регламент, очередность, структура сессии), однако он
обязан сохранять абсолютный нейтральность в отношении
контента (распределение ресурсов, признание вины, усло-
вия сделки). Любая попытка посредника предопределить ис-
ход процесса, исходя из личных представлений о праве или
морали, должна рассматриваться как деструктивное вмеша-



 
 
 

тельство.
Допустимое воздействие направлено на расширение воз-

можностей сторон услышать и понять друг друга, тогда как
недопустимое – на сужение вариантов решения до приемле-
мых для третьих лиц или самого медиатора.

Правовые последствия и  обеспечение устойчиво-
сти результатов

Недопустимость вмешательства служит залогом юридиче-
ской и психологической устойчивости медиативного согла-
шения. В случае, если в ходе судебной проверки будет уста-
новлено наличие внешнего прессинга или манипулятивно-
го воздействия, такое соглашение может быть признано ни-
чтожным вследствие порока воли сторон.

Для обеспечения реализации данного принципа в  про-
фессиональной среде используются специфические гаран-
тии:

Свидетельский иммунитет медиатора , блокирующий
возможность использования материалов медиации в  каче-
стве доказательств в состязательных процессах.

Конфиденциальность кокусов , позволяющая выявить
и  нейтрализовать скрытое давление, оказываемое на  одну
из сторон вне медиативной комнаты.

Принцип «Informed Consent», обязывающий медиатора
проверять, является ли итоговое согласие продуктом свобод-
ной воли и достаточной информированности участников.

В конечном итоге, исключение любого постороннего вли-



 
 
 

яния позволяет трансформировать конфликт из зоны кон-
фронтации в  зону совместного проектирования будущего.
Только в условиях полной автономии процесса стороны спо-
собны выработать решения, обладающие высоким уровнем
исполнимости и способствующие долгосрочной стабилиза-
ции отношений.

 
3.5.2. Формы вмешательства

со стороны медиатора
 

Медиатор, несмотря на нейтральный статус, является од-
ним из наиболее значимых участников медиативного про-
цесса и потому потенциальным источником вмешательства.
Особенность такого вмешательства заключается в том, что
оно может восприниматься сторонами как допустимое в си-
лу профессионального авторитета медиатора, даже если
фактически искажает принцип самоопределения.

Вмешательство со  стороны медиатора представ-
ляет собой выход за  пределы процессуальной роли ,
при котором нейтральное сопровождение трансформирует-
ся в оценочное, директивное или манипулятивное воздей-
ствие на стороны и содержание принимаемых ими решений.

К основным формам вмешательства со стороны медиато-
ра относятся следующие.

• Навязывание решений или вариантов соглаше-
ния Предложение медиатором конкретных условий, фор-



 
 
 

мул компромисса или окончательных решений, восприни-
маемых сторонами как предпочтительные или обязательные.

• Оценка правоты и  перспектив сторон  Выраже-
ние мнений о юридической, экономической или моральной
обоснованности позиций сторон, включая прогнозирование
исхода возможного судебного разбирательства.

• Использование авторитета для давления  Склоне-
ние сторон к определённому результату через ссылки на про-
фессиональный опыт, статус или «практику подобных дел».

• Создание искусственной срочности  Формирование
ощущения необходимости немедленного принятия реше-
ния путём акцентирования рисков затягивания процесса или
угроз неблагоприятных последствий.

• Манипулирование информацией  Избирательная пе-
редача, интерпретация или удержание информации с целью
повлиять на ход обсуждения или позицию сторон.

• Нарушение границ отдельных встреч  Раскрытие ин-
формации, полученной на отдельной встрече, без согласия
соответствующей стороны либо использование её в интере-
сах другой стороны.

• Смещение баланса участия Необоснованное предо-
ставление одной стороне большего процессуального време-
ни, внимания или поддержки.

Особую опасность представляют непреднамерен-
ные формы вмешательства, возникающие вследствие
профессиональных установок, когнитивных искажений или



 
 
 

эмоциональной вовлечённости медиатора. Даже при отсут-
ствии умысла такие действия способны существенно повли-
ять на свободу выбора сторон.

Недопустимость вмешательства со  стороны медиатора
не  означает его пассивности. Медиатор вправе активно
управлять процессом, однако:

• его действия должны быть направлены исключительно
на организацию диалога • содержание решений должно фор-
мироваться только сторонами • любые процессуальные вме-
шательства должны быть прозрачны и объяснимы

Нарушение данных границ влечёт утрату нейтрального
статуса медиатора и подрывает легитимность медиативного
соглашения.

Таким образом, формы вмешательства со стороны меди-
атора следует рассматривать как профессиональные риски,
требующие постоянного контроля, саморефлексии и соблю-
дения строгих этических и процессуальных стандартов. Их
предотвращение является необходимым условием сохране-
ния автономии сторон и доверия к медиации как институту.

 
3.5.3. Вмешательство со стороны

представителей сторон
 

Институциональная роль представителей в медиации но-
сит вспомогательный характер и  направлена на  обеспече-
ние правовой, консультационной или психологической под-



 
 
 

держки участников. В академическом понимании предста-
вительство должно способствовать реализации интересов
стороны, однако на практике оно нередко трансформирует-
ся в источник деструктивного вмешательства. Такое вмеша-
тельство искажает фундаментальные принципы самоопреде-
ления и добровольности, превращая медиацию из простран-
ства диалога в  арену профессионального противостояния,
где подлинная воля субъектов конфликта оказывается по-
давленной экспертной позицией.

Коммуникативная экспансия и процедурное доми-
нирование

Одной из наиболее явных форм вмешательства выступа-
ет захват коммуникативного пространства представителем.
В рамках данной девиации сторона фактически исключает-
ся из активного обсуждения, становясь пассивным наблюда-
телем собственного спора. Представитель, обладая навыка-
ми профессиональной риторики, может полностью монопо-
лизировать диалог, выстраивая его в логике юридического
спора, а не поиска консенсуса. Подобная коммуникативная
экспансия лишает медиатора возможности работать с  глу-
бинными интересами и эмоциями самих участников, что де-
лает невозможным достижение устойчивого и психологиче-
ски приемлемого соглашения.

Субституция волеизъявления и подмена интересов
Субституция волеизъявления представляет собой скры-

тую форму вмешательства, при которой представитель фор-



 
 
 

мулирует и озвучивает решения, исходя из собственной про-
фессиональной логики или карьерных амбиций, игнорируя
при этом действительные опасения и потребности доверите-
ля. В этом случае сторона принимает предложенный вариант
не в силу его соответствия своим интересам, а под влиянием
авторитета представителя или вследствие непонимания аль-
тернатив. Такая подмена превращает медиативное соглаше-
ние в продукт воли консультанта, что неизбежно ведет к де-
фициту ответственности стороны за его последующее испол-
нение.

Когнитивно-правовое давление и перенос состяза-
тельной парадигмы

Трансляция состязательной логики из судебного процес-
са в медиативную комнату является системным риском, под-
рывающим согласительную природу процедуры. Представи-
тели, привыкшие действовать в рамках модели «выигрыш—
проигрыш», часто используют инструменты оценочного дав-
ления:

Юридический фатализм: формирование у  стороны
ложного ощущения неизбежности негативного исхода в слу-
чае отказа от позиции, предложенной представителем.

Манипулирование информацией:  селективное предо-
ставление фактов, при котором скрываются конструктивные
предложения оппонента или искажается их суть.

Тактика ультиматумов:  навязывание стороне жестких
переговорных рамок, исключающих поиск гибких и креатив-



 
 
 

ных решений.
Функции медиатора в  нейтрализации влияния

представителей
Обеспечение процессуального суверенитета сторон в при-

сутствии профессиональных представителей требует от ме-
диатора активного применения специфических техник ба-
лансировки. Роль медиатора в данном контексте заключает-
ся в выполнении функции «стража субъектности», что пред-
полагает:

Делимитацию ролей: четкое разграничение полномо-
чий в  начале процесса, где за  сторонами закрепляется
исключительное право принятия окончательных решений,
а за представителями – право на консультацию.

Восстановление коммуникативного баланса:  ис-
пользование техник прямого обращения к сторонам, направ-
ленных на выяснение их личного отношения к обсуждаемым
вопросам, минуя «фильтр» представителя.

Верификацию осознанности:  проведение индивиду-
альных встреч (кокусов) специально для проверки того, яв-
ляется ли позиция стороны её собственным волеизъявлени-
ем или продуктом давления со стороны консультанта.

Взаимодействие с представителями требует от медиатора
высокой степени профессиональной осознанности, так как
представители могут пытаться оказывать влияние на само-
го посредника через апелляции к  «юридической чистоте»
или неформальные контакты. Недопустимость вмешатель-



 
 
 

ства со  стороны представителей не означает их изоляцию,
но требует удержания их участия в рамках консультативного
содействия, не подменяющего самостоятельное самоопреде-
ление сторон. Нейтрализация данных рисков является обя-
зательным условием легитимности медиации и гарантией то-
го, что достигнутый мир будет отражать действительную во-
лю участников конфликта.

 
3.5.4. Давление со стороны

государственных органов и суда
 

Давление со  стороны государственных органов и  суда
представляет собой одну из наиболее чувствительных форм
вмешательства в медиативную процедуру, поскольку исхо-
дит от  субъектов, наделённых публичной властью и  авто-
ритетом. Такое давление способно существенно исказить
добровольный характер медиации и  трансформировать её
в формально согласительный, но фактически принудитель-
ный процесс.

Под давлением со стороны государственных орга-
нов и суда понимаются любые действия или сигналы ,
которые прямо или косвенно побуждают стороны к участию
в медиации, продолжению процедуры либо принятию кон-
кретного решения вне рамок их свободного и осознанного
волеизъявления.

Наиболее распространённые формы такого давления



 
 
 

включают следующие.
• Формализация медиации как обязательного эта-

па Использование медиации в качестве формального усло-
вия для доступа к  судебной защите либо как «процедуры
по умолчанию», лишающей стороны реального выбора.

• Процессуальные стимулы с принудительным эф-
фектом Создание ситуации, при которой отказ от медиации
влечёт неблагоприятные процессуальные последствия, вос-
принимаемые сторонами как санкции.

• Оценочные высказывания суда  Комментарии судьи
о предпочтительности определённого исхода, перспективах
дела или «разумности» соглашения, способные повлиять
на решения сторон.

• Административное давление со стороны органов
власти Использование служебного положения, контроль-
ных или надзорных полномочий для склонения стороны
к участию в медиации или к определённым условиям согла-
шения.

• Скрытое институциональное давление  Формирова-
ние ожиданий о «правильном» поведении стороны в медиа-
ции через практику, инструкции, рекомендации или нефор-
мальные сигналы.

Особую проблему представляет асимметрия стату-
са, возникающая при участии в медиации государственного
органа. В таких случаях даже нейтральные действия публич-
ного субъекта могут восприниматься другой стороной как



 
 
 

обязательные к исполнению.
Недопустимость давления со  стороны государственных

органов и суда означает:
• сохранение реальной добровольности участия в медиа-

ции • запрет на подмену выбора сторон институциональны-
ми ожиданиями • отказ от оценочного влияния на содержа-
ние соглашений • уважение автономии медиативного про-
цесса

Роль суда и государственных органов в контексте меди-
ации должна ограничиваться созданием условий для её
применения, а  не  управлением её содержанием или ре-
зультатом. Допустимым является информирование сторон
о возможности медиации и её преимуществах, но недопусти-
мым – формирование предпочтений или навязывание реше-
ний.

Нарушение данного принципа влечёт серьёзные послед-
ствия:

• утрату добровольного характера медиации • снижение
устойчивости достигнутых соглашений • риск их последую-
щего оспаривания • подрыв доверия к институту медиации
в целом

Таким образом, давление со стороны государственных ор-
ганов и суда является системным риском для медиации. Его
недопущение требует чёткого разграничения функций, ин-
ституциональной сдержанности и признания медиации как
самостоятельной, автономной и равноценной формы урегу-



 
 
 

лирования конфликтов.
 

3.5.5. Институциональное
и корпоративное вмешательство

 
Институциональное и  корпоративное вмешательство

в  процедуру медиации представляет собой комплексную
форму системного давления, детерминированную влияни-
ем организационной среды, иерархических структур и внут-
ренних регламентов. В  отличие от  ситуативного давления
со  стороны отдельных участников, данная форма воздей-
ствия носит латентный и структурный характер, что делает
её идентификацию критически важной для сохранения ле-
гитимности процесса. В академическом понимании инсти-
туциональное вмешательство рассматривается как замеще-
ние автономного волеизъявления сторон управленческими
установками, корпоративными целями или комплаенс-тре-
бованиями, что в конечном итоге нивелирует согласитель-
ную природу медиации.

Формы системного воздействия организационной
среды

Проявления корпоративного давления многогранны и ча-
сто инкорпорированы в саму ткань профессионального вза-
имодействия. Систематизация данных проявлений позволя-
ет выделить ключевые деструктивные факторы:

Иерархическая детерминация воли.  В условиях кор-



 
 
 

поративной субординации сторона спора, находящаяся
в  служебной зависимости, часто воспринимает медиацию
не  как пространство свободного выбора, а  как трансля-
цию воли руководства или собственников. Давление стату-
са и риск негативных карьерных последствий создают ситуа-
цию мнимой добровольности, где согласие на условия сдел-
ки продиктовано лояльностью, а не подлинным балансом ин-
тересов.

Регламентная ригидность. Использование внутренних
политик и инструкций как инструмента ограничения пере-
говорного поля сужает диапазон возможных решений до за-
ранее определенных корпоративных рамок. В таких случа-
ях медиация трансформируется в процедуру присоединения
к  существующим стандартам, что исключает креативность
и индивидуализацию договоренностей.

Функциональный формализм и имитация.  Рассмат-
ривая медиацию исключительно как этап корпоративного
протокола или инструмент PR-стратегии, организации могут
навязывать участие в ней для демонстрации этичности веде-
ния бизнеса. Подобный подход лишает процедуру субъект-
ности, превращая её в формальную операцию по минимиза-
ции репутационных издержек.

Экономический диктат и  ресурсная асимметрия.
Вмешательство проявляется через контроль над бюджетны-
ми лимитами, угрозы изменения условий контрактов или
прекращения сотрудничества. Экономическая сила органи-



 
 
 

зации используется как рычаг для склонения менее ресурс-
ной стороны к компромиссу на кабальных условиях.

Институциональный контроль над фигурой меди-
атора. Навязывание «внутреннего» или аффилированного
специалиста, экономически зависимого от организации, под-
рывает принцип независимости. Такой «корпоративный ме-
диатор» может неосознанно или преднамеренно действовать
в фарватере интересов работодателя, обеспечивая нужный
организации результат.

Механизмы обеспечения процессуальной автоно-
мии

Нейтрализация институционального влияния требует
от медиатора реализации специфических стратегий защиты
суверенитета сторон. Ключевым условием здесь выступает
признание приоритета автономии участников над любыми
организационными целями.

Академический стандарт медиативной практики предпо-
лагает следующие действия по восстановлению баланса:

Диагностика скрытых векторов влияния.  На  этапе
подготовки и  в  ходе кокусов медиатор обязан идентифи-
цировать наличие внешних директив, ограничивающих во-
лю участников. Это включает анализ полномочий предста-
вителей и выявление реальных центров принятия решений
за пределами медиативной комнаты.

Делимитация участия организации.  Четкое разграни-
чение роли организации как субъекта и интересов конкрет-



 
 
 

ных сотрудников позволяет снизить иерархическое давле-
ние. Медиатор должен подчеркивать, что соглашение явля-
ется продуктом воли участников, а не актом управленческо-
го распоряжения.

Информационная деблокада.  Обеспечение равного
доступа к данным и нейтрализация информационной асим-
метрии, создаваемой корпоративными фильтрами, являют-
ся необходимыми условиями информированного согласия.

Процессуальный вето-контроль.  Медиатор наделен
правом и обязанностью приостановить процедуру, если ста-
новится очевидным, что добровольность участия подменена
институциональным принуждением.

Правовые и этические следствия институциональ-
ного давления

Наличие нерегулируемого системного давления влечет
за собой дефекты воли участников, что делает итоговое со-
глашение уязвимым с точки зрения его правовой устойчи-
вости. В  судебной практике установление факта институ-
ционального принуждения может служить основанием для
признания сделки недействительной. Более того, формали-
зация медиации в угоду корпоративным интересам дискре-
дитирует сам институт посредничества, превращая его в ин-
струмент манипуляции, а не способ разрешения социальных
противоречий.

В конечном итоге, защита от институционального и кор-
поративного вмешательства обеспечивается через синергию



 
 
 

профессиональной этики медиатора и  осознания сторона-
ми своей субъектности. Только при условии полной изоля-
ции процесса от иерархического контроля медиация способ-
на генерировать решения, обладающие подлинной устойчи-
востью и способствующие долгосрочной стабилизации кор-
поративных и общественных отношений.

 
3.5.6. Косвенные формы

вмешательства и манипуляции
 

Косвенные формы вмешательства и латентные манипуля-
ции представляют собой наиболее сложный для идентифи-
кации пласт деструктивных воздействий в медиации. В отли-
чие от эксплицитного давления, данные методы оперируют
на уровне психологических установок, когнитивных искаже-
ний и лингвистических конструкций, что позволяет им оста-
ваться в «серой зоне» профессиональной этики. В академи-
ческом контексте косвенное вмешательство квалифицирует-
ся как суггестивное воздействие, направленное на модифи-
кацию восприятия реальности участниками конфликта без
явного нарушения процедурного регламента.

Психологический фрейминг и лингвистические ме-
ханизмы влияния

Одной из центральных форм косвенного вмешательства
выступает манипулятивный фрейминг – способ подачи ин-
формации, при котором акцентирование внимания на опре-



 
 
 

деленных аспектах ситуации предопределяет вектор её ин-
терпретации сторонами. Используя специфические лингви-
стические конструкции, субъект вмешательства (которым
может выступать как медиатор, так и представитель сторо-
ны) формирует «интерпретационный коридор», сужающий
пространство вариантов до желаемого результата.

Латентная манипуляция часто реализуется через ритори-
ческие вопросы, оценочные эпитеты или техники «ложного
выбора», когда предлагаемые альтернативы сформулирова-
ны таким образом, что одна из них выглядит заведомо про-
игрышной. Такое воздействие подрывает интеллектуальную
автономию сторон, заставляя их принимать решения в рам-
ках навязанной смысловой матрицы, что де-факто является
нарушением принципа самоопределения.

Эмоциональная индукция и  невербальный прес-
синг

Косвенное вмешательство нередко базируется на  меха-
низмах эмоционального заражения и невербальной комму-
никации. Субъект влияния может использовать специфиче-
ские паттерны поведения – интонации, паузы, мимику или
пространственное расположение – для создания атмосферы
неуверенности, вины или неоправданного оптимизма у оп-
понента.

Использование эмоциональных триггеров.  Апелля-
ция к прошлым обидам или страхам, не имеющим прямого
отношения к предмету спора, с целью дестабилизации раци-



 
 
 

онального восприятия.
Невербальная дискредитация.  Демонстрация скепси-

са или безразличия к аргументам стороны через микровыра-
жения лица или закрытые позы, что создает эффект психо-
логической изоляции участника.

Индукция ложного раппорта. Искусственное создание
ощущения доверия и сопричастности для последующего на-
вязывания уступок под предлогом сохранения «хороших от-
ношений».

Информационная селекция и эффект «якорения»
Манипулятивное управление информационным потоком

позволяет направлять процесс выработки решения без пря-
мого принуждения. Эффект «якорения» заключается в на-
меренном вбросе в дискуссию первой цифры или условия,
которые становятся ментальным ориентиром для всех после-
дующих обсуждений. Даже если это предложение является
абсурдным, оно смещает «центр тяжести» переговоров в сто-
рону манипулятора.

Информационная селекция проявляется в дозированной
подаче фактов, при которой сторона получает доступ к све-
дениям в тот момент и в том объеме, который выгоден субъ-
екту вмешательства. В результате участники принимают ре-
шения на основе фрагментарной или искаженной картины
реальности, что нивелирует ценность их согласия и делает
итоговый документ юридически и этически уязвимым.

Тактическое управление временным ресурсом



 
 
 

и «усталость от процесса»
Косвенное вмешательство часто использует темпораль-

ные характеристики процесса как инструмент давления. На-
меренное затягивание обсуждения второстепенных деталей
с  целью вызвать эмоциональное и  физическое истощение
сторон («изнурение медиацией») подготавливает почву для
принятия любого, даже невыгодного решения на  финаль-
ной стадии сессии. Создание ситуации «ложного дефицита
времени», когда медиатор или оппонент внезапно объявляет
о невозможности продолжения переговоров в случае недо-
стижения соглашения в ближайший час, является классиче-
ским примером манипулятивного ограничения свободы вы-
бора.

Нейтрализация косвенных воздействий и профес-
сиональная рефлексия

Противодействие латентным манипуляциям требует
от  медиатора высокого уровня когнитивной бдительности
и владения техниками мета-коммуникации. Роль медиато-
ра в данном контексте заключается в экстернализации скры-
тых процессов: озвучивании наблюдаемых паттернов влия-
ния и возвращении сторон в русло рационального анализа.

Важнейшим инструментом защиты является «проверка
реальности» не  только в  отношении предложений сторон,
но и в отношении собственных реакций медиатора. Только
через постоянную деконструкцию коммуникативных актов
и осознание скрытых векторов влияния возможно обеспе-



 
 
 

чить подлинную чистоту медиативного процесса, где каждое
решение является результатом свободного и информирован-
ного самоопределения субъектов.

 
3.5.7. Границы допустимого

процессуального воздействия
 

Процессуальное воздействие в медиации является необ-
ходимым элементом организации диалога и управления про-
цедурой. Вместе с  тем между допустимым процессуаль-
ным управлением и недопустимым вмешательством прохо-
дит чёткая граница, нарушение которой подрывает принцип
самоопределения сторон и искажает медиативную природу
процедуры.

Границы допустимого процессуального воздей-
ствия определяются функцией медиатора как орга-
низатора процесса, а не субъекта принятия решений .
Любое воздействие допустимо лишь постольку, поскольку
оно не влияет на содержание договорённостей и не подменя-
ет волеизъявление сторон.

К допустимым формам процессуального воздействия от-
носятся следующие действия медиатора.

• Структурирование процедуры  Определение этапов
медиации, последовательности обсуждения вопросов и ре-
гламента сессий для обеспечения упорядоченного диалога.

• Управление коммуникацией Поддержание уважи-



 
 
 

тельного и конструктивного общения, предотвращение пе-
ребиваний, эскалации и  деструктивных форм взаимодей-
ствия.

• Прояснение и  переформулирование высказыва-
ний Нейтральное уточнение позиций и интересов сторон без
оценки их обоснованности или перспектив.

• Контроль процессуального баланса  Обеспечение
равных условий участия сторон, включая время выступле-
ний и доступ к обсуждаемым вопросам.

• Проверка добровольности и осознанности реше-
ний Уточнение того, понимают  ли стороны предлагаемые
условия и принимают ли их без давления.

• Использование отдельных встреч  Проведение от-
дельных сессий в целях снижения напряжения и прояснения
позиций при условии соблюдения конфиденциальности.

Недопустимым процессуальное воздействие стано-
вится в момент, когда оно начинает формировать со-
держание решения. К таким ситуациям относятся:

• навязывание вариантов соглашения • оценка правоты
сторон • прогнозирование судебного исхода • создание ощу-
щения обязательности определённого результата

Ключевым критерием разграничения допустимого и недо-
пустимого воздействия является ответ на  вопрос, кто
принимает решение. Если решение формируется сторона-
ми – процессуальное воздействие допустимо. Если результат
определяется внешним влиянием – границы нарушены.



 
 
 

Особое значение имеет прозрачность процессуальных
действий. Любое вмешательство медиатора в процесс долж-
но быть:

• понятным для сторон • объяснимым с точки зрения про-
цедуры • нейтральным по содержанию

Таким образом, границы допустимого процессуального
воздействия в медиации обеспечивают баланс между необ-
ходимостью управления процессом и недопустимостью вме-
шательства в  автономию сторон. Их соблюдение являет-
ся условием сохранения добровольного характера медиации
и устойчивости достигнутых соглашений.

 
3.5.8. Роль медиатора

в предотвращении вмешательства
 

Предотвращение вмешательства в  процедуру медиации
выступает в качестве центральной профессиональной обя-
занности медиатора, являясь логическим и  функциональ-
ным продолжением принципов нейтральности, независимо-
сти и самоопределения. В академической системе координат
роль медиатора трансформируется из простого организатора
диалога в гаранта процессуальной автономии, чья деятель-
ность направлена на защиту легитимности процесса от лю-
бых форм экстернального и интернального давления. Данная
функция носит выраженный проактивный характер, требу-
ющий непрерывного мониторинга социальной и институци-



 
 
 

ональной среды, в которой разворачивается конфликт.
Стратегии превентивного воздействия и  иденти-

фикация рисков
Эффективная защита медиативного пространства начи-

нается с этапа установления четких процессуальных рамок.
На стадии инициации медиатор осуществляет нормативное
закрепление «правил игры», разъясняя участникам не толь-
ко их права, но и границы допустимого поведения. Это со-
здает первичный психологический барьер для потенциаль-
ного вмешательства. Важнейшей компетенцией специали-
ста в данном контексте является аналитическая способность
к идентификации латентных источников давления. Медиа-
тор исследует институциональное поле конфликта, выявляя
скрытые иерархические связи, корпоративные зависимости
или административные рычаги, которые могут быть задей-
ствованы для деформации волеизъявления сторон. Своевре-
менное обнаружение таких векторов позволяет выстроить
систему процедурных предохранителей еще до начала актив-
ной фазы переговоров.

Обеспечение субъектности и  балансировка влия-
ния

Защита автономии участников предполагает реализацию
комплекса мер по верификации их подлинной субъектности.
Медиатор следит за тем, чтобы процесс принятия решений
не делегировался представителям, консультантам или отсут-
ствующим в переговорной комнате руководителям. В ситу-



 
 
 

ациях выраженной асимметрии статуса или ресурсов меди-
атор применяет инструменты выравнивания позиций, обес-
печивая каждому участнику реальную, а  не  формальную
возможность влиять на ход дискуссии. При этом ключевым
условием остается невмешательство в материальное содер-
жание договоренностей: медиатор корректирует форму вза-
имодействия, сохраняя за сторонами исключительное право
на формирование контента. Любые попытки захвата комму-
никации или использования процессуальных преимуществ
должны пресекаться незамедлительно, что требует от меди-
атора высокой коммуникативной бдительности и твердости
в удержании регламента.

Взаимодействие с профессиональными представи-
телями и этический самоконтроль

Особого внимания требует работа с законными предста-
вителями и  адвокатами сторон, чье участие часто сопря-
жено с риском трансляции состязательной, судебной пара-
дигмы в  медиативную среду. Роль медиатора заключается
в удержании роли представителей в рамках консультативно-
го содействия, предотвращая их попытки подменить волю
доверителей собственными профессиональными установка-
ми. Наряду с внешним мониторингом, медиатор осуществ-
ляет постоянную саморефлексию, направленную на исклю-
чение непреднамеренного вмешательства со своей стороны.
Соблюдение этических стандартов и  осознание собствен-
ных когнитивных искажений позволяют избежать трансля-



 
 
 

ции личных оценок или экспертных суждений, которые мо-
гут быть восприняты сторонами как директивы.

Процессуальная верификация и критерии прекра-
щения процедуры

Документирование ключевых процессуальных решений
и  промежуточных согласий выступает инструментом юри-
дической защиты процесса, минимизируя возможности для
последующего оспаривания или обвинений в  предвзято-
сти. Однако в  ситуациях, когда деструктивное вмешатель-
ство становится неустранимым, а  добровольность участия
подменяется принуждением, медиатор обязан реализовать
свое право на приостановку или окончательное прекращение
процедуры. Признание невозможности медиации в условиях
тотального давления является не профессиональным пора-
жением, а актом защиты деонтологической чистоты метода.
Только через отказ от содействия в заключении кабальных
или вынужденных соглашений медиатор подтверждает свой
статус нейтрального арбитра процесса.

В конечном итоге деятельность медиатора по предотвра-
щению вмешательства обеспечивает функционирование ме-
диации как автономного правового института. Создание сре-
ды, свободной от манипуляций и внешнего диктата, позво-
ляет трансформировать конфликт в осознанную сделку, об-
ладающую высокой социальной легитимностью и устойчиво-
стью. Роль медиатора в данном процессе заключается в под-
держании «процессуальной гигиены», где прозрачность дей-



 
 
 

ствий и безупречное следование этическим нормам служат
фундаментом доверия сторон.

 
3.5.9. Последствия вмешательства

для медиативного соглашения
 

Вмешательство в процедуру медиации оказывает деструк-
тивное влияние на  правовую природу итогового докумен-
та, трансформируя его из акта свободного волеизъявления
в дефектную сделку. Нарушение принципов автономии во-
ли и недопустимости внешнего давления лишает медиатив-
ное соглашение его ключевого атрибута  – легитимности,
основанной на  консенсусе. В  академическом и  практиче-
ском контекстах последствия такого вмешательства выходят
за рамки конкретного спора, затрагивая устойчивость граж-
данского оборота и репутационный капитал института меди-
ации в целом.

Деформация правовой природы и риск признания
недействительности

Фундаментальным юридическим последствием вмеша-
тельства является возникновение порока воли сторон. По-
скольку медиативное соглашение по  своей сути является
гражданско-правовой сделкой, наличие признаков принуж-
дения, манипуляции или подмены волеизъявления становит-
ся основанием для его последующего оспаривания. В судеб-
ной практике установление факта вмешательства – будь то



 
 
 

со стороны медиатора, представителей или институциональ-
ной среды – ведет к признанию соглашения недействитель-
ным. Это не только возвращает стороны в состояние остро-
го конфликта, но и влечет за собой потерю временных и фи-
нансовых ресурсов, затраченных на процедуру.

Процессуальные преграды и отказ в судебной вали-
дации

На стадии судебного утверждения медиативного соглаше-
ния или придания ему силы исполнительного документа суд
выполняет функцию контроля законности. Выявление при-
знаков вмешательства служит безусловным основанием для
отказа в утверждении достигнутых договоренностей. Судеб-
ные органы призваны защищать публичный порядок, частью
которого является обеспечение свободы договора. Если про-
цедура проводилась в условиях нарушения баланса сил или
под диктовку внешних субъектов, такое соглашение лиша-
ется государственной поддержки и не может быть принуди-
тельно исполнено, что нивелирует основную практическую
ценность медиации для бизнеса.

Снижение уровня добровольного исполнения
и фактическая стагнация

Одной из  уникальных характеристик подлинного ме-
диативного соглашения является его высокая исполни-
мость, обусловленная психологическим чувством «автор-
ства» у  сторон. Вмешательство разрушает этот механизм.
Соглашение, навязанное участнику, воспринимается им как



 
 
 

акт внешнего давления, что ведет к пассивному или актив-
ному саботажу его условий. Даже при наличии формальной
юридической силы такие документы часто остаются нереа-
лизованными, требуя дополнительных усилий по принужде-
нию, что противоречит самой идее мирного и эффективного
урегулирования.

Профессиональная ответственность и институцио-
нальная эрозия

Если источником вмешательства выступает сам медиатор,
последствия приобретают характер профессиональной дис-
квалификации. Помимо гражданско-правовой ответствен-
ности за  возможные убытки, медиатор сталкивается с  ме-
рами дисциплинарного воздействия со стороны саморегули-
руемых организаций и профессиональных ассоциаций. Си-
стемный эффект таких нарушений выражается в  подрыве
доверия к медиативным центрам и институту посредниче-
ства в целом. Каждая процедура, проведенная с нарушени-
ем принципа невмешательства, снижает готовность субъек-
тов права обращаться к медиации, укрепляя стереотип о её
неэффективности или ангажированности.

Деонтологические обязанности медиатора по мини-
мизации рисков

Для предотвращения указанных негативных последствий
медиатор обязан реализовывать стратегию процессуальной
прозрачности. Это предполагает не только тщательное доку-
ментирование факта добровольного согласия на каждом эта-



 
 
 

пе, но и проявление профессионального мужества при необ-
ходимости прекращения процедуры. Если медиатор иденти-
фицирует давление, которое невозможно нейтрализовать до-
ступными инструментами, единственным этически верным
решением является приостановка процесса. Защита чисто-
ты медиативного метода в долгосрочной перспективе оказы-
вается важнее, чем формальное достижение соглашения лю-
бой ценой.

Таким образом, соблюдение принципа недопустимости
вмешательства является базовым условием правовой за-
щищенности и  социальной значимости медиации. Только
в  условиях полной процессуальной автономии сторон до-
стигнутые договоренности приобретают качество устойчи-
вых, легитимных и  фактически исполнимых правовых ак-
тов, способствующих подлинному разрешению социальных
и экономических противоречий.

 
3.5.10. Механизмы защиты

процедуры от вмешательства
 

Защита медиативной процедуры от вмешательства пред-
ставляет собой сложную систему правовых и этических пре-
град, направленных на сохранение автономного и согласи-
тельного характера взаимодействия. В  академическом по-
нимании данные механизмы обеспечивают переход от фор-
мального соблюдения регламента к  созданию условий для



 
 
 

подлинного самоопределения сторон. Системность защиты
гарантирует, что итоговое решение будет являться продук-
том осознанной воли участников, а не следствием латентно-
го или прямого внешнего давления.

Нормативная консолидация принципов и процедур-
ная прозрачность

Фундамент защитной системы закладывается на  этапе
инициации процесса через четкую фиксацию принципов
процедуры. Разъяснение медиатором сущности медиации,
границ его собственной роли и исключительных прав участ-
ников формирует нормативный каркас, ограничивающий
возможности для манипуляций. Такая превентивная мера
позволяет сторонам осознать свой процессуальный сувере-
нитет и вовремя идентифицировать попытки его нарушения.

Институциональная устойчивость медиации неразрывно
связана с прозрачностью правил проведения сессий. Четкая
регламентация порядка выступлений, равный доступ к об-
суждению повестки и заранее согласованный формат инди-
видуальных встреч создают предсказуемую среду, в которой
скрытое институциональное давление становится легко вы-
являемым. Прозрачность действий медиатора лишает заин-
тересованных лиц возможности использовать процедурные
лакуны для навязывания сторонних интересов.

Процессуальная автономия медиатора как страте-
гический гарант

Центральным элементом защитного контура выступает



 
 
 

независимость медиатора от сторон, их законных представи-
телей и органов власти. Процессуальная автономия позволя-
ет посреднику выполнять функцию «фильтра», отсекающе-
го внешние векторы влияния. Благодаря нейтральному ста-
тусу медиатор способен идентифицировать попытки вмеша-
тельства на ранних стадиях, не опасаясь возникновения кон-
фликта интересов или административного прессинга.

Эффективность защиты усиливается через механизмы
непрерывной верификации добровольности участия. Про-
фессиональный стандарт обязывает медиатора на  каждом
этапе процесса уточнять, сохраняется ли у сторон свобода
выбора и не подвергаются ли они новым формам давления
со стороны институциональной среды. Регулярная провер-
ка осознанности согласия позволяет предотвратить подписа-
ние «вынужденных» соглашений, которые лишены правовой
и социальной устойчивости.

Регламентация участия представителей и  режим
конфиденциальности

Особого внимания требует разграничение ролей в  при-
сутствии профессиональных представителей сторон. Четкое
закрепление их вспомогательной, консультативной функ-
ции препятствует трансформации медиации в состязатель-
ный процесс. Медиатор обязан удерживать фокус внимания
на интересах самих участников, пресекая попытки предста-
вителей монополизировать диалог или подменить волю до-
верителя юридическими конструктами.



 
 
 

Конфиденциальность в данной системе выступает не толь-
ко как правовой режим, но и как защитный барьер. Стро-
гое ограничение распространения информации, полученной
в ходе медиации, исключает её использование в качестве ин-
струмента для внешнего давления или процессуальных ма-
нипуляций в параллельных судебных разбирательствах. Это
создает «безопасную гавань», где стороны могут обсуждать
наиболее уязвимые аспекты конфликта без риска репутаци-
онных или юридических потерь.

Этический самоконтроль и право на прекращение
процедуры

Деонтологическая чистота медиативного процесса под-
держивается через постоянную саморефлексию специали-
ста. Профессиональная этика требует от медиатора осозна-
ния собственных когнитивных искажений и строгого соблю-
дения границ своей роли. Это исключает риск непредна-
меренного вмешательства, связанного с личными оценками
или экспертными предпочтениями посредника.

В  ситуациях, когда деструктивное влияние становится
неустранимым, а  процессуальный баланс  – невосстанови-
мым, реализуется механизм прекращения процедуры. Право
медиатора приостановить медиацию при выявлении призна-
ков утраты добровольности служит высшей гарантией защи-
ты интересов сторон. Прекращение процесса в таких усло-
виях рассматривается как акт профессиональной добросо-
вестности, направленный на сохранение легитимности само-



 
 
 

го института медиации.
Дополнительную стабилизацию обеспечивает документи-

рование ключевых процессуальных решений. Фиксация со-
гласия участников на порядок ведения переговоров и фор-
мат индивидуальных встреч минимизирует риски последую-
щих обвинений в предвзятости или процедурном давлении.
В совокупности данные механизмы формируют защищенное
правовое пространство, в котором медиативное соглашение
приобретает качество устойчивого и фактически исполни-
мого акта, отражающего действительную волю субъектов.



 
 
 

 
3.6. Самоопределение сторон

 
 

3.6.1. Принцип автономии воли
 

Принцип автономии воли является системообразующим
элементом медиации и  выражает право сторон самостоя-
тельно определять как саму возможность участия в проце-
дуре, так и её ход, содержание и результат. Самоопределение
сторон означает, что медиация строится не на внешнем при-
нуждении или навязывании решений, а на осознанном и сво-
бодном выборе участников конфликта.

Автономия воли в  медиации проявляется как со-
вокупность правомочий сторон , включающих свободу
вступления в  процедуру, свободу продолжения либо пре-
кращения медиации, а также исключительное право сторон
формировать условия соглашения. Ни медиатор, ни иные
участники процесса не  наделены полномочиями заменять
волеизъявление сторон собственными оценками или реше-
ниями.

Ключевыми элементами принципа автономии воли явля-
ются следующие положения.

• Добровольность участия, предполагающая отсут-
ствие юридического, административного или психологиче-
ского принуждения к  вступлению в  медиацию • Свобода



 
 
 

выбора содержания переговоров , включая перечень об-
суждаемых вопросов, приоритеты и  допустимые варианты
решений • Право на прекращение процедуры , реализу-
емое в любой момент без необходимости обоснования при-
чин • Самостоятельность в принятии решений , исклю-
чающая навязывание сторонам компромиссов, оценок или
рекомендаций

Принцип автономии воли напрямую связан с недопусти-
мостью вмешательства в процедуру медиации . Вмеша-
тельством признаются любые действия, которые подменяют
или искажают свободное волеизъявление сторон, включая
давление со стороны медиатора, представителей сторон, го-
сударственных органов либо третьих лиц.

Недопустимыми формами вмешательства являются:
• навязывание сторонам конкретного решения или вари-

анта соглашения • оценка правоты или неправоты позиций
сторон • использование авторитета медиатора для склонения
к определённому исходу • создание искусственной срочно-
сти или угроз негативных последствий • манипулирование
информацией или эмоциями сторон

Роль медиатора в контексте автономии воли носит
строго вспомогательный характер . Медиатор организу-
ет процесс, поддерживает коммуникацию, помогает сторо-
нам прояснять интересы и варианты, но не участвует в фор-
мировании содержания решений. Ответственность за  итог
медиации полностью остаётся за сторонами.



 
 
 

Особое значение автономия воли приобретает в ситуаци-
ях фактического неравенства сторон . Даже при нали-
чии дисбаланса ресурсов медиатор не вправе компенсиро-
вать его путём вмешательства в принятие решений. Его за-
дача ограничивается выравниванием процессуальных усло-
вий, но не подменой воли участника.

Нарушение принципа автономии воли влечёт серьёзные
правовые и процедурные последствия, включая:

• утрату добровольного характера соглашения • снижение
устойчивости достигнутых договорённостей • риск оспари-
вания медиативного соглашения • подрыв доверия к инсти-
туту медиации

Таким образом, принцип автономии воли определяет пре-
дельные границы допустимого участия медиатора и  иных
субъектов в медиативном процессе. Самоопределение сто-
рон выступает гарантией подлинной добровольности, спра-
ведливости и легитимности медиации и отличает её от ди-
рективных и состязательных форм разрешения споров.

 
3.6.2. Решение, выработанное сторонами

 
Принцип самоопределения является высшим проявлени-

ем автономии воли сторон в медиации. Он постулирует, что
участники конфликта обладают исключительной компетен-
цией в определении своей судьбы и выборе способов урегу-
лирования спора. В этой парадигме решение – это не «при-



 
 
 

говор», спущенный сверху, а осознанная сделка, где стороны
сами взвешивают риски, выгоды и последствия.

Психологический эффект «Ownership» (Чувство
собственности)

Главная причина высокой исполняемости медиативных
соглашений (до 90% в мировой практике) кроется именно
в самоопределении. Когда решение навязано судом, проиг-
равшая сторона воспринимает его как акт насилия и ищет
способы уклонения. Когда решение выработано самостоя-
тельно:

Снимается психологическое сопротивление.  Сторо-
на не борется с «чужой» волей.

Повышается личная ответственность.  Участник осо-
знает: «Это я предложил этот график выплат, значит, я дол-
жен его соблюсти».

Восстанавливается достоинство.  Стороны перестают
чувствовать себя жертвами обстоятельств или «системы»
и возвращают себе контроль над ситуацией.

Трансформация: от позиций к интересам
Выработка решения в медиации требует перехода от  по-

зиционного торга (требований) к  интерес-ориентиро-
ванному подходу.

Судебное решение и медиативное соглашение: логика по-
зиций против логики интересов

Судебное разбирательство и медиация строятся на прин-



 
 
 

ципиально разных основаниях – и это различие проявляется
не только в процедуре, но и в самой природе результата.

Суд исходит из нормы права или прецедента: его задача –
установить, кто прав, а кто виноват, и вынести решение в со-
ответствии с действующим законодательством. Логика здесь
бинарна и ретроспективна: стороны апеллируют к прошло-
му, доказывают свою правоту и оспаривают правоту против-
ника. Итогом неизбежно становится схема «выигрыш – про-
игрыш»: один получает то, что требовал, другой несёт обя-
зательство, которого не хотел.

Медиативное соглашение строится иначе. Его основа-
ние – не норма, а интерес: потребности сторон, их реальные
выгоды, имеющиеся возможности. Вопрос «кто прав» усту-
пает место вопросу «как нам обоим выйти из кризиса». Это
ориентация не на прошлое, а на будущее – на то, как сторо-
ны будут взаимодействовать дальше. Результатом становится
взаимная выгода: решение, которое обе стороны принимают
добровольно именно потому, что оно отвечает их интересам.

Существенно различаются и  границы допустимого ре-
зультата. Суд ограничен предметом иска: он не может выйти
за рамки заявленных требований. Медиация этих ограниче-
ний не знает – стороны вправе договориться о любых закон-
ных условиях, включая неденежные: извинения, изменение
порядка взаимодействия, совместные обязательства на буду-
щее, раздел активов в нестандартной конфигурации. Имен-
но эта гибкость открывает возможность для решений, кото-



 
 
 

рые суд физически не мог бы присудить, но которые оказы-
ваются наиболее ценными для обеих сторон.

Индивидуализация и креативность в соглашениях
Самоопределение позволяет выходить за рамки стандарт-

ных шаблонов. В вашей практике (IT и страхование) это мо-
жет проявляться следующим образом:

В  IT-спорах: Вместо денежного штрафа за  баги в  ко-
де стороны могут договориться о бесплатном расширении
функционала или передаче части прав на интеллектуальную
собственность.

В страховании: Вместо прямого отказа в выплате по «се-
рой зоне» стороны могут согласовать скидку на будущие по-
лисы или рассрочку платежа, сохраняя лояльность клиента.

Роль медиатора: «Акушер» решения, а не его автор
Медиатор не должен подменять волю сторон своим «экс-

пертным мнением». Однако самоопределение не означает,
что медиатор просто наблюдает. Он использует специфиче-
ские инструменты для «проверки на прочность»:

Проверка на реализуемость.  «Вы обещаете выплатить
всю сумму завтра. Есть  ли у  вас подтвержденный доступ
к этим средствам прямо сейчас?»

Проверка на полноту. «Что мы будем делать, если через
полгода ситуация с серверами повторится? Давайте заложим
этот сценарий в соглашение».

Юридический фильтр. Медиатор следит, чтобы «кре-



 
 
 

атив» сторон не вышел за границы императивных норм за-
кона, предупреждая о необходимости юридической экспер-
тизы.

Важное примечание: Если медиатор видит, что сторо-
ны вырабатывают заведомо неисполнимое или незаконное
решение, его долг – обратить на это внимание участников.
Самоопределение не освобождает от ответственности за ка-
чество договора.

Критерии качества решения
Чтобы решение, выработанное сторонами, было устойчи-

вым, оно должно пройти через четыре фильтра:
1. Ясность: Кто, что, где и когда делает? (Никаких дву-

смысленных «в разумные сроки»).
2. Добровольность: Принято  ли оно без ощущения

«приставленного к виску пистолета»?
3. Реализуемость:  Обладают ли стороны ресурсами для

его выполнения?
4. Окончательность: Закрывает ли это решение корень

конфликта или только его симптом?
Самоопределение превращает медиацию в  мощный ин-

струмент бизнес-планирования. Решение, созданное самими
участниками, обладает гораздо большей «энергией жизни»,
чем любой судебный акт. Оно защищает не только интересы
сторон, но и их деловую репутацию, позволяя выйти из кон-
фликта с сохраненным лицом и понятным будущим.



 
 
 

 
3.6.3. Ограничения самоопределения

 
Принцип самоопределения сторон не является абсолют-

ным. Несмотря на приоритет автономии воли, свобода вы-
работки решений в медиации ограничена правовыми, эти-
ческими и процедурными рамками. Эти границы существу-
ют не для того, чтобы стеснить стороны, а чтобы гарантиро-
вать правовую устойчивость их решения: соглашение, на-
рушающее эти пределы, будет легко оспорено или признано
ничтожным, что вернет участников в состояние еще более
острого конфликта.

Классификация ограничительных барьеров
Для медиатора важно различать три уровня ограничений,

которые «фильтруют» инициативы сторон:
1. Правовые (императивные) ограничения
Медиация происходит в «тени закона». Стороны не могут

использовать процедуру для обхода обязательных норм.
Императивные нормы: Нельзя договориться о  дей-

ствиях, прямо запрещенных законом (например, отказ
от уплаты налогов или распределение активов, добытых пре-
ступным путем).

Публичный порядок (Public Policy): Соглашение
не  должно противоречить основам правопорядка и  нрав-
ственности.

Права третьих лиц: Это «красная линия» медиации.



 
 
 

Участники не могут возлагать обязательства на субъектов,
которые не присутствуют за столом (например, на кредито-
ров, акционеров или членов семьи, не участвующих в споре).

2. Процессуальные ограничения
Эти барьеры защищают «чистоту» самой процедуры ме-

диации.
Фактическая дееспособность:  Самоопределение

невозможно без осознанности. Если одна из сторон находит-
ся в состоянии острого стресса, под воздействием препара-
тов или не обладает полнотой информации, медиатор обязан
приостановить выработку решения.

Информационный паритет: Решение не  считается
добровольным, если оно принято в  условиях информаци-
онной асимметрии (когда одна сторона скрыла критически
важные факты).

Исполнимость и реалистичность: Принцип самоопре-
деления не защищает «фантазийные» соглашения. Если сто-
роны договариваются о выплатах, на которые у них заведо-
мо нет средств, медиатор должен использовать технику те-
стирование реальности.

3. Этические ограничения и роль медиатора
Здесь границы проходят по линии профессиональной от-

ветственности посредника.
Запрет на  манипуляцию: Медиатор не  имеет права

подталкивать стороны к  решению, которое кажется ему
«правильным» или «справедливым». Даже из  лучших по-



 
 
 

буждений вмешательство медиатора в контент убивает само-
определение.

Недобросовестность: Если медиатор видит, что про-
цесс используется одной стороной исключительно для затя-
гивания сроков или сбора информации, он обязан вмешать-
ся, так как здесь самоопределение подменяется злоупотреб-
лением.

Алгоритм действий медиатора при выявлении на-
рушений

Если инициатива сторон выходит за рамки допустимого,
медиатор выступает в роли «контролера качества»:

1. Информирование: Медиатор обязан обратить внима-
ние сторон на возможные риски (например, на то, что суд
может не утвердить такое соглашение).

2. Проверка на осознанность:  Вопрос сторонам: «По-
нимаете ли вы, что данное условие затрагивает интересы ва-
шего партнера, который не участвует в переговорах?».

3. Привлечение экспертов: Рекомендация сторонам
проконсультироваться с  юристами или аудиторами перед
финализацией текста.

4. Отказ в содействии: В крайнем случае, если согла-
шение явно незаконно или кабально, медиатор обязан пре-
кратить процедуру, чтобы не стать соучастником противо-
правного действия.

Ограничения самоопределения сторон в медиации выпол-
няют охранительную функцию. Они превращают меди-



 
 
 

ацию из частной беседы в легитимный правовой институт.
Для бизнеса (особенно в сферах IT и страхования) эти гра-
ницы являются гарантией того, что достигнутый мир будет
окончательным и защищенным со стороны государства.

 
3.6.4. Судебная оценка соглашений

 
Судебная оценка медиативных соглашений представляет

собой механизм внешнего контроля, направленный на про-
верку их правовой допустимости и обеспечивающий баланс
между автономией воли сторон и требованиями правопоряд-
ка. При этом суд не подменяет собой волеизъявление сторон
и не пересматривает достигнутые договорённости по суще-
ству.

Ключевым принципом судебной оценки является
ограниченный характер вмешательства . Суд оценивает
медиативное соглашение исключительно с точки зрения его
соответствия установленным правовым критериям, не  за-
трагивая целесообразность, справедливость или экономиче-
скую выгодность условий для сторон.

Судебная проверка медиативного соглашения, как прави-
ло, охватывает следующие аспекты.

• Добровольность волеизъявления сторон , включая
отсутствие принуждения, давления или заблуждения • Дее-
способность и  надлежащее представительство , под-
тверждающие право сторон заключать соглашение • Соот-



 
 
 

ветствие императивным нормам права , публичному по-
рядку и основам правопорядка • Ненарушение прав и за-
конных интересов третьих лиц • Определённость и ис-
полнимость условий соглашения

Суд не  вправе исследовать обстоятельства переговоров,
анализировать позиции сторон или использовать информа-
цию, полученную в ходе медиации. Конфиденциальность
процесса сохраняется и  на  стадии судебной оценки ,
за исключением строго ограниченных случаев, предусмот-
ренных законом.

Отказ суда в  признании или утверждении медиа-
тивного соглашения возможен лишь при наличии су-
щественных нарушений, затрагивающих правовую допу-
стимость документа. Формальные недостатки, не влияющие
на  существо соглашения, не  должны служить основанием
для вмешательства в автономию сторон.

Важным элементом судебной оценки является разграни-
чение:

• контроля за законностью соглашения • и недопустимого
пересмотра его содержания

Выход суда за пределы указанного разграничения приво-
дит к подмене медиации судебным урегулированием и сни-
жает ценность медиативного результата.

Судебная практика в  сфере медиации выполняет также
сигнальную и стабилизирующую функцию . Предсказу-
емые критерии оценки соглашений способствуют формиро-



 
 
 

ванию доверия к медиации и стимулируют стороны к ответ-
ственному и добросовестному участию в процедуре.

Таким образом, судебная оценка медиативных соглаше-
ний представляет собой форму правовой валидации, а не ре-
визии достигнутых договорённостей. Она обеспечивает за-
щиту правопорядка и публичных интересов, одновременно
сохраняя приоритет самоопределения сторон и автономию
медиативного процесса.



 
 
 

 
ГЛАВА 4. АКТУАЛЬНЫЕ

И ПРОБЛЕМНЫЕ
ВОПРОСЫ ПРОВЕДЕНИЯ
ПРОЦЕДУРЫ МЕДИАЦИИ

 
 

4.1. Понятие медиабельности
 
 

4.1.1. Научные подходы к определению
 

Медиабельность спора выступает в  качестве фундамен-
тальной аналитической категории, определяющей границы
применимости медиативного метода. В  современной кон-
фликтологии и  правовой доктрине медиабельность рас-
сматривается как интегральный показатель, отражающий
не только формально-юридическую допустимость процеду-
ры, но и фактическую целесообразность участия нейтраль-
ного посредника в разрешении конкретного противоречия.
Введение данного понятия позволяет избежать механисти-
ческого подхода к выбору способа разрешения спора, обес-
печивая переход к  стратегическому управлению конфлик-
том.



 
 
 

Научная дескрипция и междисциплинарный харак-
тер медиабельности

В  академическом дискурсе сформировалось понимание
медиабельности как многомерного конструкта, объединяю-
щего правовые, психологические и социальные измерения.
Сущность данной категории заключается в  выявлении по-
тенциала конструктивной трансформации конфликта в ходе
согласительного процесса. Медиабельность не является ста-
тической величиной; она динамична и может модифициро-
ваться под влиянием внешних факторов и внутренней дина-
мики отношений сторон.

Систематизация существующих научных подходов позво-
ляет выделить несколько векторов анализа:

Правовой (нормативный) подход.  Концентрирует
внимание на объективных границах диспозитивности. Ме-
диабельным в данной парадигме признаётся спор, предмет
которого находится в зоне свободного распоряжения сторон
своими правами. Основным ограничением здесь выступают
императивные нормы, интересы публичного правопорядка
и права третьих лиц. Для профессиональных сфер, таких как
страхование или IT-консалтинг, этот аспект критически ва-
жен при разграничении договорных претензий и регулятор-
ных нарушений.

Психолого-коммуникативный подход.  Фокусируется
на субъективной готовности участников к диалогу. Здесь ме-
диабельность оценивается через призму когнитивных спо-



 
 
 

собностей сторон, уровня эмоциональной эскалации и нали-
чия минимального коммуникативного ресурса. Даже при на-
личии правовых оснований, спор признаётся немедиабель-
ным, если психологическое состояние субъектов исключает
возможность осознанного восприятия альтернатив и приня-
тия ответственности за результат.

Социально-конфликтологический подход.  Опреде-
ляет пригодность спора для медиации через структуру и ха-
рактер отношений сторон. Особое значение придаётся фак-
тору «ценности будущего». В  долгосрочных проектах, на-
пример, при разработке высокотехнологичных продуктов
или в перестраховочных каскадах, высокая степень взаимо-
зависимости участников делает медиацию наиболее пред-
почтительным инструментом, повышая общую медиабель-
ность кейса.

Процессуально-динамический подход.  Рассматрива-
ет медиабельность как функцию времени. Считается, что
для каждого конфликта существует «окно медиабельно-
сти» – оптимальный момент, когда стороны уже осознали ту-
пиковость состязательного пути, но еще не исчерпали ресур-
сы для конструктивного выхода.

Комплексная модель оценки в профессиональной
практике

Современная доктрина тяготеет к синтезу указанных под-
ходов, формируя комплексную модель оценки. В этой моде-
ли медиабельность выступает как фильтр, отсекающий ситу-



 
 
 

ации, в которых медиация может быть неэффективной или
даже деструктивной.

Академическая дистинкция: Следует четко разграни-
чивать «абсолютную немедиабельность» (обусловленную за-
коном или утратой дееспособности сторон) и «относитель-
ную немедиабельность» (связанную с временным отсутстви-
ем информации, ресурсов или психологической готовности).

Практическая значимость концепции медиабельности за-
ключается в  возможности прогнозирования устойчивости
будущих договоренностей. Спор, обладающий высоким
уровнем медиабельности, с  большой вероятностью приве-
дет к заключению исполнимого соглашения, которое закро-
ет корень конфликта, а  не  только его юридический симп-
том. Таким образом, медиабельность служит методологиче-
ским фундаментом для реализации принципа добровольно-
сти и осознанности, обеспечивая легитимность выбора ме-
диации как альтернативы судебному разбирательству.

 
4.1.2. Критерии медиабельности

 
Критерии медиабельности представляют собой много-

факторную оценочную модель, позволяющую верифициро-
вать потенциал конструктивной трансформации конфликта.
В академической доктрине медиабельность рассматривается
не как статичная бинарная характеристика («медиабельно»
или «немедиабельно»), а как качественный показатель, фор-



 
 
 

мирующийся в результате синергии юридических, психоло-
гических и ситуационных обстоятельств. Системный анализ
данных критериев обеспечивает переход от формального до-
пуска к процедуре к глубокому пониманию её целесообраз-
ности в конкретном социальном и правовом контексте.

Правовые и институциональные детерминанты
Первичный уровень оценки медиабельности сосредото-

чен на объективных правовых параметрах спора, определя-
ющих границы диспозитивной автономии субъектов.

Диспозитивность предмета спора.  Фундаментальным
критерием является правовая возможность сторон самосто-
ятельно распоряжаться объектом конфликта. В тех правоот-
ношениях, где законодатель устанавливает жесткие импера-
тивные предписания, медиабельность существенно снижает-
ся. Однако даже в таких случаях медиация может быть эф-
фективна для урегулирования сопутствующих аспектов спо-
ра, не  затрагивающих публично-правовой статус участни-
ков.

Изоляция публичного интереса.  Спор обладает высо-
кой медиабельностью, если его разрешение затрагивает ис-
ключительно частные интересы. При вовлечении государ-
ственных органов или защите неопределенного круга лиц
медиация требует четкой делимитации зон ответственности,
чтобы достигнутые соглашения не вступали в противоречие
с интересами правопорядка и общественной безопасности.

Психологические и коммуникативные предикторы



 
 
 

Вторичный блок критериев анализирует субъективную
составляющую конфликта, оценивая готовность участников
к переговорному процессу.

Минимальный порог коммуникативной готовно-
сти. Критически важным фактором выступает способность
сторон вступить в диалог, преодолевая первичную эмоцио-
нальную реактивность. Если участие в процедуре рассматри-
вается одной из сторон исключительно как инструмент про-
цессуального затягивания или тактического шпионажа, ме-
диабельность спора де-факто нивелируется.

Когнитивная ответственность и самоопределение.
Медиабельность предполагает наличие у сторон волевого ре-
сурса для принятия ответственности за  результат. Готов-
ность участников к  поиску взаимоприемлемого решения,
а не к делегированию правосудия третьему лицу, является
индикатором зрелости сторон для входа в процедуру.

Структурные и динамические характеристики кон-
фликта

Третий уровень оценки сфокусирован на архитектуре са-
мого противоречия и истории взаимодействия сторон.

Совместимость интересов при дивергенции по-
зиций. Конфликты, демонстрирующие высокую медиа-
бельность, характеризуются наличием глубинных интере-
сов, которые не являются взаимоисключающими, несмотря
на жесткость заявленных позиций. Профессиональная диа-
гностика позволяет выявить точки соприкосновения, скры-



 
 
 

тые за внешним противостоянием.
Градация эскалации и  темпоральный фактор.  Су-

ществует прямая зависимость между стадией конфликта
и его медиабельностью. На ранних этапах, до момента пол-
ной дегуманизации оппонента, вероятность успешного уре-
гулирования значительно выше. На поздних стадиях медиа-
бельность может быть восстановлена только через интенсив-
ное профессиональное сопровождение и применение специ-
фических процедурных гарантий.

Ретроспективная и  перспективная ценность от-
ношений. Продолжающийся характер связей (например,
в корпоративных структурах Astana Hub или в долгосроч-
ных страховых контрактах) выступает мощным катализато-
ром медиабельности. Чем выше субъективная и экономиче-
ская значимость будущего взаимодействия, тем выше моти-
вация сторон к сохранению репутации и мирному исходу.

Процессуальный паритет и  свобода волеизъявле-
ния

Завершающий этап оценки касается условий, в которых
будет протекать процедура.

Верификация баланса сил. Существенный дисбаланс
ресурсов или информационной оснащенности снижает ме-
диабельность, если медиатор не обладает инструментарием
для эффективного процессуального выравнивания. Отсут-
ствие равенства возможностей делает итоговое решение уяз-
вимым для последующего оспаривания.



 
 
 

Исключение доминирующего принуждения.  Медиа-
бельность спора признается ничтожной, если одна из сторон
действует в условиях жесткой зависимости или под давлени-
ем внешних обстоятельств, исключающих свободу выбора.
В таких случаях процедура теряет свою правовую природу
и превращается в акт вынужденного присоединения.

Использование системы критериев медиабельности поз-
воляет сформировать верифицируемую модель оценки, ми-
нимизирующую риски проведения неэффективных или за-
ведомо деструктивных процедур. Комплексный анализ ука-
занных факторов обеспечивает не только формальную леги-
тимность выбора медиации, но и способствует долговечно-
сти и добровольному исполнению достигнутых договоренно-
стей, превращая медиативное соглашение в устойчивый ин-
струмент правового регулирования частных интересов.

 
4.1.3. Медиабельность и предмет спора

 
Предмет спора является одним из определяющих факто-

ров медиабельности, поскольку именно он задаёт границы
допустимого самоопределения сторон и объём возможных
договорённостей. Анализ медиабельности в отрыве от пред-
мета спора приводит к формальному применению медиации
и снижает её эффективность.

Связь медиабельности с предметом спора выража-
ется в  степени диспозитивности спорного правоот-



 
 
 

ношения. Чем шире возможности сторон самостоятельно
определять содержание своих прав и обязанностей, тем вы-
ше медиабельность соответствующего конфликта.

Споры, предмет которых относится к  частноправовой
сфере, как правило, обладают высокой медиабельностью.
В  таких конфликтах стороны вправе не  только обсуждать
юридические требования, но и договариваться о  дополни-
тельных условиях, выходящих за рамки формального пред-
мета спора.

В то же время предмет спора может объективно огра-
ничивать применение медиации , если его содержание
жёстко регламентировано императивными нормами или за-
трагивает публичные интересы. Однако даже в таких случа-
ях медиабельность не исключается полностью, а смещается
с уровня правового результата на уровень процедурных, ор-
ганизационных или сопутствующих аспектов конфликта.

Важным элементом оценки медиабельности является
многослойность предмета спора . Формально заявлен-
ный предмет часто не исчерпывает реальных интересов сто-
рон. За юридическими требованиями могут скрываться эко-
номические, репутационные, управленческие или психоло-
гические компоненты, обладающие высокой медиабельно-
стью.

Медиабельность повышается в  тех спорах, где
предмет допускает вариативность решений . Возмож-
ность выбора сроков, форм исполнения, распределения рис-



 
 
 

ков или порядка взаимодействия расширяет пространство
для согласительных решений.

Отдельное значение имеет различие между предметом
спора и причиной конфликта. Даже при немедиабельном
предмете спор может сопровождаться медиабельными кон-
фликтными элементами, связанными с коммуникацией, на-
рушением ожиданий или неэффективным взаимодействием
сторон.

Таким образом, медиабельность и предмет спора находят-
ся в прямой, но не линейной зависимости. Оценка медиа-
бельности требует анализа не только формально заявленно-
го предмета, но и всей совокупности интересов и отношений
сторон. Такой подход позволяет использовать медиацию гиб-
ко и осознанно, выбирая её как инструмент не подмены пра-
воприменения, а эффективного управления конфликтом.

 
4.1.4. Значение медиабельности

 
Категория медиабельности спора обладает фундаменталь-

ным значением для развития теории медиации и  её эф-
фективной практической имплементации. Она выступает
не  просто вспомогательным критерием оценки, но  систе-
мообразующим элементом, обеспечивающим методологиче-
скую чистоту, прогностическую точность и правовую устой-
чивость согласительных процедур. Переход от формально-
го допуска к медиации к содержательному анализу медиа-



 
 
 

бельности позволяет трансформировать процесс урегулиро-
вания конфликта из стихийного поиска компромисса в осо-
знанное и  стратегически выверенное правовое взаимодей-
ствие.

Методологическая и  прогностическая функции
оценки медиабельности

В системе профессионального регулирования споров ме-
диабельность выполняет важнейшую функцию селективного
фильтра. Данный механизм позволяет соотнести имманент-
ные характеристики конфликта с возможностями и ограни-
чениями медиативного метода, минимизируя риски прове-
дения заведомо неэффективных процедур. С практической
точки зрения такой подход предотвращает девальвацию ин-
ститута медиации, исключая ситуации, когда формальное
применение посредничества к немедиабельным спорам ве-
дет к закономерному отсутствию результата и последующе-
му разочарованию участников. Прогностический потенциал
категории заключается в способности заранее оценить риски
эскалации, выявить латентные интересы и определить веро-
ятность достижения устойчивого соглашения, что особенно
критично в многосторонних институциональных конфлик-
тах, затрагивающих долгосрочные бизнес-стратегии.

Обеспечение защиты фундаментальных принци-
пов процедуры

Оценка медиабельности служит важнейшим инструмен-
том защиты деонтологической чистоты медиации. Примене-



 
 
 

ние согласительных техник к конфликтам, объективно не го-
товым к  такому формату урегулирования (например, при
наличии острого дисбаланса сил или скрытого принужде-
ния), создает лишь иллюзию добровольности. В этом контек-
сте медиабельность выступает гарантом соблюдения авто-
номии воли сторон и недопустимости внешнего вмешатель-
ства. Осознанный выбор процедуры, основанный на анализе
готовности участников к диалогу и их способности нести от-
ветственность за результат, подтверждает легитимность ме-
диации как пространства свободного самоопределения. Без
предварительной верификации медиабельности процедура
рискует превратиться в инструмент манипуляции или спо-
соб легализации диктата одной из сторон.

Системная оптимизация и дифференциация право-
вых институтов

В масштабах правовой системы категория медиабельно-
сти способствует гармонизации и оптимизации механизмов
разрешения социальных противоречий. Четкое выделение
медиабельных кейсов позволяет провести демаркационную
линию между сферой компетенции медиации и  юрисдик-
ционными формами защиты прав. Это обеспечивает раци-
ональное распределение нагрузки на судебную систему, де-
легируя согласительным процедурам те споры, где гибкость
и ориентация на интересы важнее формального правового
вердикта. Дифференциация конфликтов на основе их медиа-
бельности способствует формированию более адаптивного



 
 
 

и человекоцентричного правосудия, где каждый спор нахо-
дит наиболее адекватный его природе способ разрешения.

Влияние на  устойчивость и  исполнимость медиа-
тивных соглашений

Устойчивость итоговых договоренностей находится
в прямой зависимости от уровня медиабельности исходно-
го конфликта. Соглашения, выработанные в медиабельных
условиях, характеризуются высокой степенью осознанности
и добровольности, что предопределяет их безусловную ис-
полнимость в будущем. Превентивный эффект таких согла-
шений заключается в способности не только разрешить теку-
щее противоречие, но и стабилизировать отношения сторон,
исключая рецидивы конфликта. В сферах с высокой долей
интеллектуального капитала и сложных контрактных обяза-
тельств, таких как IT-сектор или страховой рынок, именно
медиабельность спора гарантирует, что достигнутый мир бу-
дет обладать практической ценностью и способствовать со-
хранению деловой репутации участников.

Трансформация правовой культуры и  парадигмы
взаимодействия

В  широком социокультурном контексте концепция ме-
диабельности способствует эволюции общественного созна-
ния от конфронтационной модели к культуре диалога. Она
формирует у субъектов права понимание того, что наличие
конфликта не всегда требует юрисдикционного вмешатель-
ства, а многие споры могут быть эффективно урегулированы



 
 
 

через поиск консенсуса при наличии соответствующих усло-
вий. Категория медиабельности, таким образом, выступает
методологической основой для признания медиации равно-
правным и зачастую предпочтительным способом разреше-
ния конфликтов, укрепляя ценности партнерства, взаимно-
го уважения и личной ответственности в гражданском обще-
стве.

 
4.1.5. Оценка медиабельности

медиатором предварительное интервью
 

Оценка медиабельности спора на этапе предварительного
интервью выступает фундаментальным элементом профес-
сиональной подготовки, определяющим жизнеспособность
всей последующей процедуры. В академическом понимании
предварительное интервью  – это специализированный ин-
струмент диагностического анализа, направленный на  ве-
рификацию условий, необходимых для реализации согласи-
тельного потенциала сторон. Данный этап не преследует це-
лей правовой квалификации или выработки условий согла-
шения; его основная функция заключается в  определении
«архитектурной пригодности» конфликта для медиативного
воздействия.

Концептуальные параметры оценки в  процессе
предварительного взаимодействия

Диагностика медиабельности носит комплексный харак-



 
 
 

тер и базируется на анализе критических факторов, опреде-
ляющих возможность эффективного диалога.

Правовая диспозитивность и контекстуальные гра-
ницы

Медиатор осуществляет анализ характера спорного пра-
воотношения с точки зрения его автономности. Оценка на-
правлена на  выявление степени свободы, которой облада-
ют стороны в  распоряжении своими интересами. Важней-
шим аспектом здесь является идентификация императив-
ных норм или публичных интересов, которые могут ограни-
чивать переговорное пространство. Профессиональный под-
ход требует от медиатора способности увидеть «тень зако-
на», не подменяя при этом функцию юрисконсульта и не на-
вязывая сторонам правовую оценку их позиций.

Верификация добровольности и  мотивационные
предикторы

На этапе предварительного интервью медиатор исследует
подлинные мотивы обращения к процедуре. Истинная ме-
диабельность возможна лишь при условии, что выбор в поль-
зу медиации является осознанным актом воли, а не тактиче-
ским маневром для затягивания сроков или сбора информа-
ции. Особое внимание уделяется выявлению скрытых при-
знаков принуждения со  стороны внешних институтов или
доминирующей стороны, поскольку наличие детерминиро-
ванной воли лишает процедуру её ключевой ценности – са-
моопределения.



 
 
 

Коммуникативный статус и инфраструктура диало-
га

Анализ коммуникативного состояния сторон позволяет
оценить их когнитивную способность к восприятию альтер-
нативной точки зрения. Высокий уровень эмоциональной
эскалации не рассматривается как безусловное препятствие,
однако медиатор должен диагностировать наличие мини-
мального рационального ресурса, необходимого для осозна-
ния собственных интересов. Важно определить, сохраня-
ют ли участники способность к минимальному взаимодей-
ствию или же конфликт перешел в фазу тотальной дегумани-
зации оппонента, что делает фасилитацию неэффективной
без предварительной трансформационной работы.

Дифференциация позиций и  архитектура интере-
сов

Предварительное интервью служит инструментом декон-
струкции «айсберга конфликта», позволяя медиатору за-
фиксировать разрыв между декларируемыми требования-
ми и  глубинными потребностями сторон. Если диагности-
ка подтверждает наличие неявных, но потенциально согла-
суемых интересов, медиабельность спора признается высо-
кой. Напротив, жесткая ориентация сторон исключительно
на  распределение ограниченных ресурсов при отсутствии
долгосрочных интересов может указывать на относительную
немедиабельность кейса.

Оценка паритета сил и  риски внешнего воздей-



 
 
 

ствия
Медиатор обязан идентифицировать наличие существен-

ной асимметрии ресурсов – информационной, экономиче-
ской или статусной. Оценка медиабельности в данном кон-
тексте заключается в  анализе того, способны  ли процес-
суальные инструменты медиации компенсировать выявлен-
ный дисбаланс. Если дисбаланс сил сопряжен с рисками ла-
тентного вмешательства со стороны корпоративных, адми-
нистративных или иных институциональных структур, ме-
диатор оценивает способность процедуры противостоять та-
кому давлению без утраты нейтральности.

Методологические итоги и  процессуальные реше-
ния

Результатом диагностического этапа является не оконча-
тельный вердикт, а вероятностная модель развития процес-
са. Решение медиатора о начале процедуры базируется на по-
нимании того, что медиабельность – это динамическая кате-
гория, которая может быть усилена за счет правильного вы-
бора формата медиации и применения специфических за-
щитных механизмов.

Итоговое значение предварительного интервью заключа-
ется в получении осознанного согласия сторон на вхожде-
ние в процесс, где каждый участник понимает границы, рис-
ки и  возможности предлагаемой модели урегулирования.
Это обеспечивает защиту принципов медиации и существен-
но повышает вероятность достижения устойчивого соглаше-



 
 
 

ния, обладающего высокой степенью добровольной исполни-
мости.

 
4.1.6. Анализ интересов сторон

 
Анализ интересов сторон представляет собой централь-

ный гносеологический элемент медиативной процедуры, вы-
ступающий одновременно в качестве критерия медиабель-
ности и  основного инструмента выработки взаимоприем-
лемого решения. В  отличие от  юрисдикционного дискур-
са, оперирующего категориями «правоты», «требований»
и «позиций», медиативный подход направлен на деконструк-
цию внешнего контура конфликта с целью выявления глу-
бинных детерминант  – реальных потребностей, мотивов
и ожиданий субъектов. Именно содержательное наполнение
интересов определяет емкость медиативного пространства:
чем выше степень осознанности и потенциальной совмести-
мости интересов, тем выше медиабельность спора, независи-
мо от степени антагонизма формально заявленных позиций.

Теоретическая дистинкция позиций и  интересов
в структуре конфликта

Фундаментальным положением теории медиации явля-
ется разграничение декларируемой позиции и  подлинного
интереса. Позиция субъекта конфликта представляет собой
конкретное требование или желаемый результат, выражен-
ный в ультимативной или юридически оформленной фор-



 
 
 

ме. Интерес же отражает первичную потребность или при-
чину, по которой данный результат является значимым для
стороны. В академической литературе данная структура тра-
диционно описывается через метафору «айсберга конфлик-
та», где позиции – видимая часть требований – составляют
лишь незначительную долю общего объема противоречий,
в то время как интересы остаются скрытыми под поверхно-
стью коммуникации.

Медиабельность спора возрастает в геометрической про-
грессии, когда участники осознают, что их позиции могут
быть диаметрально противоположными, в то время как ин-
тересы не  являются взаимоисключающими. Задача медиа-
тора на этапе оценки заключается в проведении «аналити-
ческой разведки», позволяющей перевести фокус внимания
сторон с фиксации на единственном способе решения (по-
зиции) на многообразие способов удовлетворения лежащей
в его основе потребности (интереса).

Типология и иерархическая структура интересов
В  рамках диагностического анализа медиатор опериру-

ет сложной классификацией интересов, что позволяет рас-
ширить переговорное поле и повысить гибкость процедуры.
В профессиональных спорах, характерных для сфер IT-ин-
дустрии и страхового рынка, интересы редко носят монисти-
ческий характер. Традиционно выделяются следующие кате-
гории:

Экономические и материальные интересы:  стремле-



 
 
 

ние к минимизации убытков, получению прибыли или со-
хранению активов.

Правовые интересы: потребность в юридической опре-
деленности, минимизации судебных рисков и  соблюдении
нормативных требований.

Репутационные интересы:  сохранение доброго имени
на рынке, лояльности клиентов или имиджа надежного парт-
нера.

Управленческие и организационные интересы:  ста-
бильность бизнес-процессов, сохранение контроля над про-
ектом или минимизация кадровой турбулентности.

Эмоциональные и  ценностные интересы:  потреб-
ность в признании, извинении, соблюдении принципов спра-
ведливости или этических стандартов.

Важным аспектом является выявление иерархии интере-
сов. Для эффективной оценки медиабельности необходи-
мо понимать, какие из потребностей являются приоритет-
ными, а какие – вспомогательными. Предварительная фик-
сация приоритетов позволяет избежать стагнации процесса
на второстепенных вопросах и сосредоточить ресурс сторон
на достижении соглашения в точках наибольшей ценности.

Процессуальная динамика и осознанность интере-
сов

Медиабельность конфликта не является статической ве-
личиной, что обусловлено динамической природой самих
интересов. В ходе медиативного взаимодействия интересы



 
 
 

могут трансформироваться под влиянием деэскалации эмо-
ций, получения новой информации или изменения внешних
обстоятельств. Способность интересов к эволюции являет-
ся ключевым фактором, позволяющим медиатору сохранять
оптимизм даже в условиях жесткого позиционного противо-
стояния.

Особую сложность представляет феномен низкой осо-
знанности интересов самими участниками. В  условиях
острого конфликта стороны склонны отождествлять свои по-
требности с юридическими формулировками своих адвока-
тов. Роль медиатора в  данном контексте носит маевтиче-
ский характер: через систему открытых вопросов и техник
активного слушания он помогает сторонам самостоятельно
сформулировать свои подлинные интересы. Это возвращает
участникам контроль над содержанием переговоров и обес-
печивает «ownership» (чувство собственности) в отношении
итогового решения, что является критически важным для
долгосрочной исполнимости соглашения.

Координация интересов как залог устойчивости ме-
диативного результата

Завершающим этапом анализа является оценка совмести-
мости интересов. Медиабельность не требует полного совпа-
дения целей; напротив, именно различие интересов часто со-
здает базу для взаимовыгодного обмена (техника «расшире-
ния пирога»). Даже в ситуациях острой конкуренции за огра-
ниченный ресурс медиабельность сохраняется, если сторо-



 
 
 

ны готовы обсуждать компенсаторные механизмы или дол-
госрочные выгоды.

Анализ интересов, таким образом, выполняет двойную
методологическую функцию. Как диагностический инстру-
мент, он позволяет медиатору верифицировать пригодность
спора для согласительного урегулирования. Как процедур-
ный механизм, он закладывает фундамент для конструктив-
ного диалога, переводя энергию сторон из плоскости взаим-
ных обвинений в плоскость совместного проектирования бу-
дущего, основанного на балансе интересов и взаимной вы-
годе.

 
4.1.7. Юридическая допустимость

 
Юридическая допустимость представляет собой имма-

нентный элемент оценки медиабельности спора, определя-
ющий правовые границы применения медиативной проце-
дуры и пределы автономного волеизъявления сторон. В от-
личие от категории медиативной целесообразности, ориен-
тированной на психологическую и коммуникативную готов-
ность участников, юридическая допустимость задает объек-
тивные нормативные рамки, за пределами которых процеду-
ра утрачивает свою легитимность и способность порождать
правовые последствия. Данная категория выступает связую-
щим звеном между частной инициативой сторон и государ-
ственной системой правопорядка.



 
 
 

Критерий диспозитивности в структуре правоотно-
шения

Фундаментальным критерием юридической допустимо-
сти выступает характер спорного правоотношения, а имен-
но степень его диспозитивности. Медиация признается до-
пустимой в  тех конфликтах, материальное содержание ко-
торых находится в  зоне свободного распоряжения сторон.
Это подразумевает наличие у субъектов права самостоятель-
но изменять, прекращать или конкретизировать свои права
и обязанности без обязательного вмешательства со стороны
органов публичной власти.

В ситуациях, когда правоотношение регулируется импе-
ративными нормами, пространство для медиативного ма-
невра сужается. Однако в современной правовой доктрине
императивность нормы не всегда влечет абсолютную неме-
диабельность спора. Нередко стороны вправе использовать
медиацию для урегулирования порядка исполнения обяза-
тельств, уточнения фактических обстоятельств или дости-
жения согласия по диспозитивным элементам внутри жестко
регламентированной правовой структуры.

Дихотомия частного и публичного интереса
Юридическая допустимость напрямую коррелирует с ха-

рактером затрагиваемых интересов. В спорах, носящих су-
губо частный характер, автономия воли сторон практически
не ограничена, что делает медиацию универсальным инстру-
ментом урегулирования. Сложности возникают при вовле-



 
 
 

чении в орбиту конфликта публичных интересов или обяза-
тельных требований государства.

В подобных случаях допустимость медиации оценивает-
ся через призму соответствия потенциальных договоренно-
стей основам правопорядка и нравственности (публичному
порядку). Медиативный процесс не может быть использован
для легализации противоправных действий, обхода налого-
вых обязательств или ущемления прав социально незащи-
щенных категорий граждан, в отношении которых законом
установлены особые гарантии защиты.

Субъектный состав и пределы дискреционных пол-
номочий

Отдельный аспект юридической допустимости связан
с  участием в  процедуре субъектов, наделенных публич-
но-властными полномочиями. В  административных и  на-
логовых спорах возможность применения медиации детер-
минирована объемом дискреции соответствующего государ-
ственного органа. Для признания процедуры допустимой
необходимо подтверждение того, что публичный субъект
вправе принимать согласованные решения в рамках своей
компетенции, не  нарушая при этом принципа законности
и не выходя за пределы предоставленных ему полномочий.
В  этой области юридическая допустимость выступает ин-
струментом предотвращения произвола и  коррупционных
рисков.

Ориентация на  исполнимость и  судебную валида-



 
 
 

цию
Юридическая допустимость оценивается в неразрывной

связи с перспективой последующего признания и исполне-
ния медиативного соглашения. Процедура признается допу-
стимой только в том случае, если итоговый документ может
быть легитимизирован в правовом поле: удостоверен нота-
риально, утвержден судом в качестве мирового соглашения
или принят к добровольному исполнению без риска призна-
ния сделки ничтожной.

Медиатор обязан учитывать критерии исполнимости уже
на  этапе предварительной диагностики, соотнося иници-
ативы сторон с  требованиями процессуального законода-
тельства. Несоблюдение этого условия превращает медиа-
цию в  юридически бесперспективный процесс, не  способ-
ный обеспечить окончательное разрешение конфликта.

Защита прав третьих лиц и принципы добросовест-
ности

Правовой контур медиации включает в себя обязанность
соблюдения прав субъектов, не  участвующих в  процедуре
напрямую, но интересы которых могут быть затронуты со-
глашением. Юридическая допустимость исключает возмож-
ность заключения сделок «за счет третьих лиц». Кроме того,
она предполагает следование общеправовым принципам, та-
ким как равенство сторон и недопустимость злоупотребле-
ния правом. Медиатор выступает в роли «процессуального
стража», идентифицирующего ситуации, в которых стороны



 
 
 

пытаются использовать конфиденциальный характер проце-
дуры для причинения вреда интересам других лиц или госу-
дарства.

Функциональная роль медиатора в  верификации
правовых границ

При оценке юридической допустимости медиатор реали-
зует аналитическую, а не консультационную функцию. Он
не осуществляет квалификацию спора по существу и не под-
меняет собой юридических советников сторон. Задача меди-
атора заключается в выявлении явных нормативных препят-
ствий и информировании участников о пределах их распо-
рядительной власти. Такая деятельность обеспечивает про-
зрачность процесса и защищает стороны от принятия юри-
дически дефектных решений, сохраняя при этом фундамен-
тальный принцип нейтральности посредника.

В  конечном итоге, юридическая допустимость является
базовым фильтром, обеспечивающим интеграцию медиации
в систему правоприменения. Она гарантирует правовую за-
щищенность участников, легитимность достигнутых резуль-
татов и способствует формированию предсказуемой и устой-
чивой практики мирного урегулирования споров в граждан-
ском обороте.

 
4.1.8. Отказ от проведения медиации

 
Отказ от  проведения медиации представляет собой акт



 
 
 

реализации профессиональной автономии медиатора и вы-
ступает в качестве необходимого деонтологического филь-
тра, обеспечивающего чистоту медиативной процедуры.
В  академическом понимании право медиатора на  отказ
от входа в процесс или его прекращение на начальных эта-
пах является не просто дискреционным полномочием, а обя-
занностью по защите легитимности согласительного метода.
Данное решение принимается на основе комплексной оцен-
ки медиабельности и служит инструментом предотвращения
институциональной дискредитации медиации в тех случаях,
когда базовые условия для диалога объективно отсутствуют.

Профессиональная автономия и функция защиты
принципов

Статус медиатора как нейтрального посредника предпо-
лагает наличие безусловного права на отказ от содействия
в ситуациях, которые противоречат фундаментальным прин-
ципам процедуры. Проведение медиации при заведомом от-
сутствии медиабельности способно нанести существенный
вред интересам сторон и подорвать доверие к альтернатив-
ному разрешению споров. Отказ в  данном контексте рас-
сматривается как механизм защиты участников от формаль-
ной, неэффективной или принудительной процедуры, кото-
рая в силу своей дефектности не может привести к устойчи-
вому и легитимному результату.

Систематизация оснований для отказа в  проведе-
нии процедуры



 
 
 

Основания для отказа носят объективный характер и мо-
гут быть классифицированы по  источнику возникновения
и степени влияния на медиативный процесс:

Дефицит добровольности и осознанного согласия.
Инициирование медиации под прямым или скрытым дав-
лением, в  условиях жесткой зависимости или в  качестве
вынужденного этапа перед иным разбирательством лишает
процедуру её субъектности. Если медиатор диагностирует,
что одна из сторон не обладает свободой выбора или исполь-
зует процесс исключительно как тактический маневр, отказ
от медиации становится профессиональным долгом.

Юридическая неправомерность предмета спора.
В случаях, когда конфликт затрагивает императивные нор-
мы права, общественный порядок или права лиц, не участ-
вующих в процедуре, медиатор обязан отказаться от прове-
дения сессий. Это предотвращает риск заключения ничтож-
ных сделок и защищает правовую систему от неправомерно-
го использования частных договоренностей.

Непреодолимый дисбаланс сил и  ресурсов.  Суще-
ственное неравенство сторон (информационное, статусное,
экономическое), которое не может быть нивелировано про-
цессуальными инструментами без нарушения нейтрально-
сти медиатора, делает невозможным достижение равноправ-
ного соглашения. Продолжение процесса в таких условиях
неизбежно ведет к ущемлению интересов более слабой сто-
роны.



 
 
 

Риски злоупотребления процедурными правами.
Выявление признаков недобросовестного поведения, на-
правленного на затягивание сроков, несанкционированный
сбор информации об оппоненте или создание формальных
оснований для последующих юридических действий, яв-
ляется безусловным поводом для прекращения взаимодей-
ствия.

Утрата нейтральности и конфликт интересов.  Ме-
диатор обязан отказаться от ведения дела при обнаружении
любых обстоятельств, способных повлиять на  его беспри-
страстность, включая личную заинтересованность в исходе
спора или наличие внешнего давления на самого посредни-
ка.

Процессуальный статус и последствия отказа
Принципиально важно, что решение медиатора об отказе

не носит оценочного характера. Оно не является актом пра-
восудия, не подтверждает правоту одной из сторон и не со-
держит квалификации их поведения. Отказ – это сугубо про-
фессиональное заключение о  непригодности данного кон-
фликта для конкретной согласительной модели в  текущих
обстоятельствах.

Процедурно отказ должен быть реализован с соблюдени-
ем принципа прозрачности и этики. Медиатор информиру-
ет стороны о невозможности проведения процедуры, огра-
ничиваясь ссылками на общие профессиональные стандар-
ты и принципы медиации. При этом сохраняется абсолют-



 
 
 

ный режим конфиденциальности: факты и утверждения, по-
лученные в ходе предварительного интервью, не могут быть
раскрыты третьим лицам или использованы как основание
для отказа в публичном поле. Корректное оформление отка-
за позволяет сохранить репутацию сторон и дает им возмож-
ность пересмотреть свои позиции или обратиться к  иным
способам разрешения спора.

Отказ от  проведения медиации является инструментом
«процессуальной гигиены». Он гарантирует, что медиа-
ция останется пространством подлинного самоопределения
и осознанного выбора. Профессионально обоснованный от-
каз повышает ценность медиативных соглашений, так как
подтверждает, что в тех случаях, когда медиация была про-
ведена, она базировалась на реальном потенциале примире-
ния и соблюдении всех правовых и этических стандартов.



 
 
 

 
4.2. Обязательная медиация:

институт, модели, риски
 
 

4.2.1. Обязательная медиация
как правовой институт

 
Соотношение между добровольностью как сущностным

принципом медиации и государственным интересом в широ-
ком применении примирительных процедур порождает од-
ну из наиболее дискуссионных проблем современного меди-
ативного права. Добровольность, рассмотренная как основа
медиации в разделе 3.1, традиционно понимается как пра-
во стороны в любой момент отказаться от участия в процес-
се без негативных правовых последствий. Однако мировая
правовая практика последних двух десятилетий демонстри-
рует устойчивую тенденцию к институционализации обяза-
тельной медиации  – правовых механизмов, которые дела-
ют попытку медиативного урегулирования либо обязатель-
ным условием допуска к судопроизводству, либо процессу-
альной обязанностью, уклонение от которой влечёт юриди-
ческие последствия.

Появление обязательной медиации не  означает отказа
правовых систем от принципа добровольности – оно озна-



 
 
 

чает переосмысление его содержания. Принципиальное раз-
граничение, вокруг которого выстраивается весь институт
обязательной медиации, состоит в  следующем: обязатель-
ным может быть участие в процессе медиации, но не резуль-
тат этого участия. Стороны могут быть обязаны сесть за стол
переговоров с медиатором – но никакая правовая система
не  вправе обязать их к  соглашению. Именно это разгра-
ничение позволяет обязательной медиации сосуществовать
с принципом добровольности, трансформируя, но не упразд-
няя его.

Катарина де Ланд, исследователь в  области сравнитель-
ного медиативного права, предлагает рассматривать доб-
ровольность не  как абсолютный атрибут медиации, а  как
спектр, на котором различные правовые системы занимают
разные позиции – от полностью добровольной медиации че-
рез стимулируемую и квазиобязательную к обязательной по-
пытке. Такой подход позволяет более точно описывать ре-
альное разнообразие мировых практик и  избегать ложной
дихотомии «либо добровольно, либо принудительно».

Понятие и типология обязательной медиации
В современной доктрине и практике термин «обязатель-

ная медиация» охватывает весьма разнородные правовые
механизмы, которые объединяет лишь одно: наличие госу-
дарственного предписания, делающего обращение к медиа-
ции нейтральным или обязательным условием для реализа-
ции тех или иных правовых возможностей. Для точного по-



 
 
 

нимания института необходима строгая типология.

Правовые механизмы обязательного участия в ме-
диации: типология и последствия

Законодательные системы различных государств вырабо-
тали несколько принципиально разных механизмов, понуж-
дающих стороны к  медиации. Они различаются по  степе-
ни обязательности, юридическим последствиям уклонения
и соотношению с принципом добровольности, который тра-
диционно считается основополагающим для медиативного
процесса.

Обязательная попытка медиации  представляет собой
наиболее строгую форму: стороны обязаны провести хотя бы
одну медиативную сессию до обращения в суд. При этом за-
конодатель не  предписывает содержательного результата  –
достаточно самого факта участия. Уклонение влечёт серьёз-
ные процессуальные последствия: иск признаётся неприем-
лемым или возвращается до выполнения обязательства, а су-
дебные расходы могут быть возложены на  уклонившуюся
сторону. Классический пример – Италия, где Законодатель-
ным декретом №28/2010  обязательная досудебная медиа-
ция введена по широкому кругу гражданских и коммерче-
ских дел.

Обязательное участие в  информационной сессии
устроено мягче: стороны обязаны посетить разъяснитель-
ную встречу о возможностях медиации, тогда как само уча-



 
 
 

стие в  медиации остаётся их свободным выбором. Санк-
ции за уклонение минимальны – незначительные процессу-
альные задержки или формальные взыскания. Такой подход
характерен для австралийского семейного законодательства
и ряда штатов США: государство обеспечивает осведомлён-
ность сторон, не принуждая их к примирению.

Обязательное рассмотрение предложения  занима-
ет промежуточное положение. Стороны не  обязаны участ-
вовать в  медиации, однако обязаны официально рассмот-
реть соответствующее предложение и, при отказе, обосно-
вать его. Необоснованный отказ учитывается при распре-
делении судебных расходов  – это создаёт экономический
стимул к медиации без прямого принуждения. Данный ме-
ханизм используется в  Великобритании в  рамках Practice
Direction 3A и применяется в Нидерландах.

Судебное направление на  медиацию  предполагает,
что суд своим определением обязывает стороны пройти ме-
диацию. Отказ от участия квалифицируется как неуважение
к суду либо влечёт иные неблагоприятные процессуальные
последствия – вплоть до штрафных санкций. Этот механизм
широко используется в США, Канаде и Сингапуре, где суды
наделены дискреционными полномочиями направлять дела
на медиацию в зависимости от их характера и стадии рас-
смотрения.

Обязательная медиация как досудебный фильтр  –
наиболее системная форма интеграции медиации в право-



 
 
 

вой процесс. Законодательство устанавливает медиацию как
обязательный этап урегулирования по определённым кате-
гориям дел; несоблюдение этого требования влечёт недопу-
стимость иска или санкции по судебным расходам. В Казах-
стане аналогичную функцию выполняет обязательный пре-
тензионный порядок в  ряде категорий споров; схожие ме-
ханизмы действуют в европейских трудовых и потребитель-
ских спорах.

Таким образом, современное законодательство движется
не по пути выбора между добровольностью и принуждени-
ем, а по пути конструирования градуированных механизмов:
от мягкого информирования до жёсткого процессуального
фильтра. Общая логика состоит в том, чтобы создать усло-
вия, при которых стороны имеют реальный стимул попробо-
вать медиацию – не теряя при этом права на судебную защи-
ту.

Приведённая типология показывает, что «обязательная
медиация» – не монолитное явление, а семейство родствен-
ных правовых механизмов, различающихся по степени им-
перативности, сфере применения и правовым последствиям
уклонения. Это различие имеет принципиальное значение
для оценки совместимости каждого типа с принципом доб-
ровольности и для анализа эффективности конкретных за-
конодательных моделей.



 
 
 

Итальянская модель: обязательная попытка меди-
ации

Италия занимает особое место в мировой истории обя-
зательной медиации: именно итальянский эксперимент стал
наиболее масштабным и наиболее изученным примером вве-
дения обязательной медиативной попытки в  гражданском
процессе. Законодательный декрет D. Lgs. №28 от 4 марта
2010 года ввёл обязательную медиацию по широкому кру-
гу гражданских и коммерческих споров – корпоративным,
страховым, банковским, медицинским, семейным, наслед-
ственным, договорным и ряду других категорий.

Реформа 2010  года прошла сложный путь: в  2012  году
Конституционный суд Италии признал первоначальную вер-
сию нормы неконституционной по процессуальным основа-
ниям, связанным с превышением полномочий при делеги-
ровании. В 2013 году обязательная медиация была восста-
новлена в несколько изменённом виде законодательным де-
кретом №69/2013 и затем подтверждена реформой 2023 го-
да, распространившей обязательность на  новые категории
споров. Итальянская модель предусматривает, что до обра-
щения в  суд по  охваченным законом категориям дел сто-
роны обязаны предпринять попытку медиации: подать за-
явку в аккредитованный медиативный орган и явиться хо-
тя бы на первую сессию. Достижение соглашения не являет-
ся обязательным; однако необоснованное уклонение от уча-
стия в первой сессии влечёт неблагоприятные последствия



 
 
 

при распределении судебных расходов.
Результаты итальянского опыта неоднозначны. По  дан-

ным Министерства юстиции Италии, введение обязательной
медиации первоначально вызвало значительный рост числа
обращений – более 200 000 дел в 2012 году. Вместе с тем
критики указывали на высокую долю дел, в которых медиа-
ция фактически ограничивалась явкой на первую сессию без
реальной попытки урегулирования. Процент достигнутых
соглашений по обязательным делам оказался заметно ниже,
чем по добровольным обращениям. Тем не менее, по оценке
Европейской комиссии, итальянская реформа существенно
снизила нагрузку на суды по охваченным категориям споров
и дала импульс профессионализации медиативного сообще-
ства.

Индийская модель: судебное направление и раздел
89 ГПК

Индийская правовая система обратилась к институту обя-
зательного рассмотрения альтернативных методов урегули-
рования в Гражданском процессуальном кодексе 1908 года
в результате реформы 1999—2002 годов. Раздел 89 ГПК Ин-
дии устанавливает, что суд, где имеются основания полагать,
что стороны могут урегулировать спор, обязан сформулиро-
вать условия возможного урегулирования и направить сто-
роны на  один из  четырёх установленных законом методов
АРС: арбитраж, согласительную процедуру (conciliation), су-
дебное урегулирование через суды Lok Adalat или медиа-



 
 
 

цию.
Практическое применение раздела 89 в течение двух де-

сятилетий выявило ряд системных проблем. Верховный суд
Индии в решении по делу Afcons Infrastructure Ltd v. Cherian
Varkey Construction Co. (2010) был вынужден дать расшири-
тельное толкование нормы, признав, что буквальное прочте-
ние раздела 89 создаёт процессуальные противоречия. Суд
установил, что медиация должна применяться прежде всего
к спорам, в которых стороны имеют продолжающиеся или
долгосрочные отношения, тогда как разовые сделки или де-
ликтные споры более пригодны для арбитража. Индийский
опыт наглядно демонстрирует, что широкое законодательное
предписание без развитой инфраструктуры медиации и су-
дейской подготовки даёт ограниченный практический эф-
фект. Принятый в 2023 году Закон о медиации (Mediation
Act 2023) создал новую правовую основу, введя предмеди-
ационные заседания и требования к аккредитации медиато-
ров, что знаменует переход к более зрелой модели.

Австралийская модель: обязательная информаци-
онная сессия

Австралийская модель в  сфере семейных споров пред-
ставляет собой пример наиболее взвешенного баланса меж-
ду обязательностью и добровольностью. Поправки к Зако-
ну о  семье 1975  года (Family Law Act), вступившие в  си-
лу в 2006 году, ввели обязательное участие в «семейной ме-
диативной конференции» (Family Dispute Resolution, FDR)



 
 
 

как условие подачи заявления в суд по вопросам, связанным
с детьми. При этом сама FDR-сессия сохраняет медиатив-
ный характер: медиатор не принимает решений, а фасили-
тирует переговоры. Важнейшим элементом австралийской
модели является система исключений: обязательство FDR
не применяется в случаях семейного насилия, жестокого об-
ращения с детьми или иных обстоятельств, делающих меди-
ацию небезопасной или нецелесообразной.

Аккредитованный FDR-специалист выдаёт сторонам до-
кумент по форме 60I, который является обязательным при-
ложением к заявлению в суд. Документ удостоверяет либо
факт проведения FDR, либо правомерность отказа от неё.
Такая система создаёт реальный досудебный фильтр без по-
давления добровольности в  самом медиативном процессе.
По данным Австралийского института семейных исследова-
ний, введение обязательной FDR позволило урегулировать
вне суда значительную часть споров, которые ранее автома-
тически передавались на рассмотрение суда по семейным де-
лам.

Сингапурская модель: обязательная медиация
в коммерческих спорах

Сингапур занимает особое место в  мировом ландшаф-
те медиативного права благодаря сочетанию высокоразвитой
правовой инфраструктуры и стратегического государствен-
ного курса на позиционирование страны как регионально-
го центра разрешения международных споров. Сингапур-



 
 
 

ский международный медиативный центр (SIMC), создан-
ный в 2014 году при поддержке Министерства права, пред-
лагает процедуры как добровольной, так и специальной обя-
зательной медиации.

В  2020  году Сингапур первым в  мире ратифицировал
Сингапурскую конвенцию ООН об  урегулировании меж-
дународных коммерческих споров посредством медиации
(Конвенция Сингапура), создав механизм прямого исполне-
ния международных медиативных соглашений наравне с ар-
битражными решениями. Это принципиальный сдвиг: ис-
полнимость медиативного соглашения традиционно счита-
лась аргументом в пользу арбитража, и Конвенция Синга-
пура существенно изменила это соотношение. В националь-
ном контексте ряд категорий споров при обращении в Вы-
сокий суд Сингапура направляется на обязательную медиа-
ционную оценку, хотя участие в самих переговорах остаётся
добровольным.

Национальные модели обязательного участия в ме-
диации: сравнительный обзор

Мировая практика выработала несколько устойчивых мо-
делей законодательного регулирования медиации, различа-
ющихся по степени обязательности, охвату споров и достиг-
нутым результатам. Рассмотрение опыта ключевых юрис-
дикций позволяет выявить как общие тенденции, так и спе-
цифические институциональные решения.



 
 
 

Италия реализует одну из наиболее последовательных мо-
делей обязательной досудебной медиации в континенталь-
ной Европе. Законодательный декрет №28/2010, существен-
но переработанный в 2013 и 2023 годах, обязывает сторо-
ны провести как минимум одну медиативную сессию до об-
ращения в суд по широкому кругу гражданских и коммер-
ческих дел – корпоративным, страховым, банковским, ме-
дицинским, наследственным, арендным и иным. Уклонение
влечёт недопустимость иска и неблагоприятное распределе-
ние судебных расходов. Результативность модели оценива-
ется как умеренная: число обращений к медиации выросло,
нагрузка на суды снизилась, однако процент реально достиг-
нутых соглашений по обязательным делам остаётся невысо-
ким – феномен, характерный для принудительно иницииро-
ванных процедур.

Индия избрала иной путь: раздел 89 Гражданского про-
цессуального кодекса 1999  года обязывает суд рассматри-
вать возможность направления спора на альтернативное уре-
гулирование, однако само участие зависит от  усмотрения
суда и характера дела. Принятый в 2023 году Закон о ме-
диации призван системно модернизировать этот механизм.
На сегодняшний день результативность остаётся ограничен-
ной ввиду слабости медиационной инфраструктуры; рефор-
ма 2023 года даёт основания для более оптимистичных про-
гнозов, однако их подтверждение – дело ближайших лет.

Австралия демонстрирует наиболее высокую результа-



 
 
 

тивность среди рассматриваемых юрисдикций – в сфере се-
мейных споров. Поправки к Закону о семье 1975 года, вне-
сённые в 2006 году, сделали прохождение процедуры семей-
ного урегулирования (Family Dispute Resolution) обязатель-
ным условием обращения в суд по делам об опеке и общении
с детьми. Исключения предусмотрены в случаях домашнего
насилия. Без сертификата по форме 60I, подтверждающего
участие в FDR, заявление не принимается к рассмотрению.
Значительная доля семейных споров урегулируется вне су-
да – что свидетельствует о высокой эффективности модели
при надлежащей инфраструктурной поддержке.

Сингапур занимает особое место как признанный меж-
дународный хаб альтернативного разрешения споров. Пра-
вила SIMC, положения Закона о гражданском праве и при-
соединение к  Сингапурской конвенции 2019  года создали
комплексную правовую среду для медиации международ-
ных коммерческих споров. Суд вправе направить стороны
на оценку возможности медиации, однако само участие оста-
ётся добровольным. Результативность в международном сег-
менте оценивается как высокая: репутация Сингапура как
нейтральной площадки и качество медиационных институ-
тов обеспечивают устойчивый спрос на процедуру.

Великобритания в последние годы последовательно дви-
жется от стимулируемой к обязательной медиации. Practice
Direction 3A и реформы Гражданских процессуальных пра-
вил традиционно предусматривали обязательное рассмотре-



 
 
 

ние предложения о медиации с учётом необоснованного от-
каза при распределении расходов. С 2024 года по ряду кате-
горий дел в судах графств введён прямой мандат на прове-
дение медиационной сессии. Результативность оценивается
как умеренно высокая с выраженной тенденцией к росту –
реформа 2024 года рассматривается как переломный момент
в британской медиационной политике.

Нидерланды представляют модель стимулируемой меди-
ации с  высоким уровнем правовой культуры АРС. Закон
о  медиации находится в  стадии законодательного оформ-
ления; действующая практика строится преимущественно
на судебных рекомендациях и учёте позиции сторон при рас-
пределении расходов. Результативность умеренная, однако
нидерландская система выгодно отличается высокой добро-
вольной востребованностью медиации – что снижает зависи-
мость от принудительных механизмов.

Сравнение этих юрисдикций позволяет сформулировать
ключевое наблюдение: высокая формальная обязательность
сама по себе не гарантирует высокой результативности. Ав-
стралийская и сингапурская модели достигают лучших по-
казателей не  за  счёт жёсткости санкций, а  за  счёт каче-
ства инфраструктуры, профессионального уровня медиато-
ров и чёткой интеграции процедуры в судебную систему. Это
указывает на то, что законодательный мандат является необ-
ходимым, но недостаточным условием эффективной медиа-
ционной системы.



 
 
 

Обязательная медиация и  принцип добровольно-
сти: теоретическое соотношение

Как показывает сравнительный анализ, ни одна из  рас-
смотренных моделей обязательной медиации не  отменяет
добровольность в её сущностном смысле – свободу сторон
самостоятельно определять содержание соглашения и пра-
во отказаться от его заключения. Обязательность относит-
ся к процессуальному действию – явке, участию в  сессии,
рассмотрению предложения – но не к substantive outcome, то
есть к результату переговоров.

Это разграничение имеет не  только теоретическое,
но  и  глубоко практическое значение. Медиатор, работаю-
щий в системе обязательной медиации, должен чётко пони-
мать: его профессиональная задача состоит в создании усло-
вий для подлинного добровольного диалога, а не  в  дости-
жении формального соглашения, которое стороны подпи-
шут, лишь бы «отбыть» обязательную процедуру. Квазидоб-
ровольные соглашения, заключённые под давлением обяза-
тельной системы, имеют более низкую вероятность испол-
нения и подрывают доверие к медиации как таковой. Имен-
но поэтому профессиональные стандарты – от Европейско-
го кодекса поведения медиаторов до руководящих принци-
пов IMI (International Mediation Institute)  – последователь-
но подчёркивают, что обязательность процедуры не снимает
с медиатора ответственности за обеспечение добровольно-



 
 
 

сти и осознанности участия сторон в содержательном смыс-
ле.

Джилл Клаве, исследователь в области теории медиации,
предлагает понятие «процессуальной добровольности» для
описания того минимума автономии, который должен со-
храняться в  любой, в  том числе обязательной, медиатив-
ной системе: свобода высказываться или молчать, свобода
определять приоритеты и интересы, свобода отвергнуть лю-
бое предложение, свобода завершить процесс без соглаше-
ния. Именно этот минимум отличает медиацию от  арбит-
ража и принудительного примирения – и именно его защи-
та является неотъемлемой профессиональной обязанностью
медиатора в системе обязательной медиации.

Добровольная и  обязательная медиация: соотно-
шение процессуальной и сущностной добровольности

Разграничение добровольной и  обязательной медиации
нередко воспринимается как абсолютное противопоставле-
ние. Между тем детальный анализ показывает, что различие
между ними касается лишь одного измерения – инициативы
обращения к процедуре – тогда как сущностная доброволь-
ность, то есть свобода сторон в части содержания перегово-
ров и заключения соглашения, сохраняется в обеих моделях
в равной мере.

В добровольной медиации решение обратиться к проце-
дуре исходит от самих сторон. Они свободны в выборе ме-



 
 
 

диатора, вправе в любой момент прекратить участие без ка-
ких-либо процессуальных последствий и не несут обязатель-
ства достичь соглашения. Мотивация сторон, как правило,
изначально высока: они пришли к медиации осознанно, что
создаёт благоприятную почву для продуктивного диалога.

В  обязательной медиации участие в  сессии предписано
законом или судебным определением, а  отказ влечёт про-
цессуальные последствия – от возврата иска до неблагопри-
ятного распределения судебных расходов. Выбор медиатора
нередко ограничен кругом аккредитованных специалистов
или осуществляется путём назначения. Однако принципи-
ально важно, что обязательность распространяется исклю-
чительно на факт участия, но не на его результат: принуж-
дение к заключению соглашения недопустимо, а содержание
переговоров по-прежнему полностью определяется сторона-
ми. Механизмы исполнения достигнутого соглашения иден-
тичны в обеих моделях.

Это разграничение  – между процессуальной обязатель-
ностью и  сущностной добровольностью  – имеет не  только
теоретическое, но и практическое значение. Оно определя-
ет ключевую профессиональную задачу медиатора в  усло-
виях обязательной процедуры: преобразовать формальное,
вынужденное участие в  подлинную вовлечённость сторон.
Мотивация участников обязательной медиации изначально
может носить ритуальный характер – стороны присутству-
ют, чтобы выполнить предписание, а не чтобы договорить-



 
 
 

ся. В этих условиях возникает повышенный риск «соглаше-
ния ради галочки»: формально достигнутой договорённо-
сти, за которой не стоит реального примирения интересов
и которая не будет исполнена добровольно.

Снижение этого риска требует от медиатора особой про-
фессиональной бдительности: умения работать с низкой на-
чальной мотивацией, создавать условия для подлинного диа-
лога даже в принудительном контексте и распознавать мо-
мент, когда стороны переходят от формального участия к ре-
альному взаимодействию. Именно в этом – а не в структуре
процедуры – состоит главное профессиональное испытание
обязательной медиации.

Приведённое сравнение наглядно иллюстрирует принци-
пиальный тезис: обязательная медиация трансформирует,
но не упраздняет добровольность. Трансформация происхо-
дит прежде всего на уровне инициирования процесса и обя-
занности явки  – именно здесь государство реализует свой
регуляторный интерес в снижении нагрузки на суды и по-
ощрении мирного урегулирования споров. Однако содержа-
тельное ядро медиации – переговоры, основанные на интере-
сах, при нейтральном содействии медиатора, завершающие-
ся добровольным и осознанным соглашением или его отсут-
ствием – остаётся неизменным.



 
 
 

 
4.2.2. Сравнительно-правовой анализ

моделей обязательной медиации
 

Введение обязательных элементов в медиативную проце-
дуру всегда является результатом законодательного выбора,
опирающегося на определённую систему ценностей и целей:
снижение нагрузки на суды, поощрение культуры перегово-
ров, ускорение урегулирования споров, экономия публич-
ных ресурсов. Между тем сравнительно-правовой анализ по-
казывает, что между декларируемыми целями обязательной
медиации и  реальными результатами её введения нередко
существует значительный разрыв – и именно исследование
этого разрыва позволяет выработать обоснованные рекомен-
дации для законодателей и практиков.

Европейская комиссия по  эффективности правосудия
(CEPEJ) и Международный медиативный институт (IMI) на-
копили значительный массив сравнительных данных об эф-
фективности различных моделей обязательной медиации.
Эти данные позволяют перейти от умозрительных суждений
о достоинствах и недостатках обязательности к доказатель-
но обоснованным выводам о том, при каких условиях и в ка-
ких правовых системах обязательная медиация действитель-
но повышает эффективность урегулирования споров, а ко-
гда она превращается в формальный ритуал, не приносящий
ни сторонам, ни судебной системе ощутимой пользы.



 
 
 

Методологически сравнительный анализ моделей обяза-
тельной медиации сталкивается с рядом серьёзных затруд-
нений. Различные правовые системы используют неодинако-
вые критерии оценки эффективности: одни измеряют про-
цент дел, завершившихся соглашением, другие – экономию
судебного времени, третьи – удовлетворённость сторон, чет-
вёртые – долгосрочную устойчивость достигнутых догово-
рённостей. Прямое сравнение этих показателей без поправ-
ки на различия в правовых культурах, инфраструктуре ме-
диации и типологии споров было бы методологически некор-
ректным. Тем не менее определённые закономерности про-
слеживаются достаточно устойчиво, чтобы служить основой
для обобщений.

Ключевой вопрос: обязательность процесса против
обязательности результата

Центральная аналитическая дихотомия, пронизывающая
всю сравнительно-правовую дискуссию об обязательной ме-
диации, состоит в  разграничении между обязательностью
процесса и  обязательностью результата. Как установлено
в разделе 4.2.1, все существующие правовые системы прин-
ципиально разграничивают эти два измерения: государство
может предписать участие в процессе, но не вправе предпи-
сать его исход. Это разграничение, однако, в реальной пра-
воприменительной практике оказывается значительно менее
чётким, чем в теории.

Проблема квазипринуждения к результату возникает то-



 
 
 

гда, когда давление обязательной системы  – угроза небла-
гоприятного распределения судебных расходов, риск затяж-
ного судопроизводства, неравенство ресурсов сторон – фак-
тически подталкивает экономически более слабую сторону
к  заключению соглашения, которое она не  заключила  бы
в  условиях подлинно добровольной медиации. Профессор
Лиза Бернштейн в  своих исследованиях американской си-
стемы «досудебная медиация» court-annexed mediation опи-
сывает этот феномен как «тень принуждения», которую обя-
зательная система отбрасывает на содержание переговоров.
Исследования показывают, что в юрисдикциях с жёсткими
санкциями за уклонение от медиации стороны с более сла-
бой ресурсной позицией с большей вероятностью соглаша-
ются на условия, которые они впоследствии оценивают как
несправедливые.

Переменные эффективности обязательной медиа-
ции: аналитическая рамка

Эффективность систем обязательной медиации не опре-
деляется одним лишь фактом законодательного закрепления
процедуры. Она складывается из взаимодействия несколь-
ких переменных, каждая из которых способна как усилить,
так и нивелировать действие остальных.

Охват споров задаёт базовую конфигурацию системы.
Практика показывает устойчивую закономерность: узкий,
предметно очерченный охват  – семейные конфликты, по-



 
 
 

требительские споры – даёт более высокий процент реаль-
ных соглашений. Расширение мандата на разнородный мас-
сив дел увеличивает число обращений, однако, как прави-
ло, за счёт снижения качества процесса: медиаторы работают
с делами, для которых процедура изначально мало пригодна,
а стороны воспринимают участие как формальный барьер,
а не как возможность.

Степень обязательности образует спектр от мягкого – обя-
зательной информационной сессии  – до  жёсткого, преду-
сматривающего санкции за недобросовестное участие. Уже-
сточение режима предсказуемо увеличивает поток обраще-
ний, однако оборотной стороной становится снижение ка-
чества вовлечённости: стороны приходят, чтобы выполнить
предписание, а  не  чтобы договориться. Это противоречие
между количеством и качеством является центральной ди-
леммой законодательного дизайна обязательной медиации.

Санкция за уклонение определяет реальную принудитель-
ную силу системы. Финансовые санкции – неблагоприятное
распределение судебных расходов  – демонстрируют боль-
шую эффективность, чем процессуальные барьеры в  виде
недопустимости иска: они создают прямой экономический
стимул без полного блокирования доступа к суду. Репутаци-
онные санкции – судебная оценка поведения стороны – наи-
менее действенны в условиях слабой правовой культуры, ко-
гда такая оценка не воспринимается как значимое послед-
ствие.



 
 
 

Санкция за недобросовестное участие – переменная, ко-
торой законодатели уделяют недостаточно внимания, хотя
именно она определяет, станет ли обязательная медиация ре-
альной процедурой или её имитацией. Системы, не преду-
сматривающие последствий за формальное присутствие без
намерения урегулировать спор, неизбежно порождают «ме-
диацию-галочку»: стороны физически присутствуют на сес-
сии, соблюдая букву закона, и столь же физически покидают
её, направляясь в суд.

Квалификация медиаторов приобретает в условиях обя-
зательной медиации критическое значение. Добровольная
медиация в  определённой мере компенсирует недостат-
ки квалификации медиатора высокой мотивацией сторон.
В обязательной медиации этот компенсаторный ресурс от-
сутствует или существенно ослаблен: именно профессио-
нальное мастерство медиатора должно преобразовать вы-
нужденное участие в подлинный диалог. Эмпирические дан-
ные подтверждают: обязательная медиация с недостаточно
подготовленными специалистами стабильно демонстрирует
худшие результаты, чем добровольная с теми же кадрами.

Инфраструктура медиации определяет, является ли обя-
зательная процедура реальной возможностью или скрытым
барьером. Если медиативные услуги территориально недо-
ступны, экономически обременительны или организационно
непрозрачны, обязательная медиация де-факто превращает-
ся в дополнительное препятствие на пути к правосудию –



 
 
 

прямо противоположное декларируемой цели.
Правовая культура, наконец, формирует почву, на кото-

рой произрастает или чахнет любая институциональная ре-
форма. В обществах с развитой судебной культурой и слабой
традицией переговорного урегулирования конфликтов обя-
зательная медиация встречает институциональное сопротив-
ление: суды воспринимают её как помеху, юристы – как угро-
зу практике, стороны  – как задержку. Напротив, там, где
переговорная культура укоренена, законодательный мандат
лишь формализует уже сложившиеся практики, усиливая их,
а не насаждая вопреки сложившимся установкам.

Совокупность этих переменных образует аналитическую
рамку, позволяющую прогнозировать эффективность кон-
кретной модели обязательной медиации и выявлять «слабые
звенья» действующих систем – до того, как они проявятся
в статистике несостоявшихся соглашений.

Данные CEPEJ: общеевропейский контекст
Европейская комиссия по  эффективности правосудия

(CEPEJ) проводит систематический мониторинг примене-
ния медиации в государствах – членах Совета Европы, пуб-
ликуя двухгодичные доклады на основе данных националь-
ных судебных систем. Доклады CEPEJ за  2020—2022  го-
ды позволяют сформулировать ряд обоснованных выводов
о сравнительной эффективности добровольных и обязатель-
ных систем медиации в европейском контексте.



 
 
 

По  данным CEPEJ, наибольший абсолютный охват ме-
диацией демонстрируют страны с элементами обязательно-
сти: Италия, Франция (в части семейных споров), Румыния
(в  части потребительских споров). Однако показатель ре-
зультативности – доля дел, завершившихся реальным согла-
шением из числа начатых медиативных процедур, – в стра-
нах с добровольной медиацией устойчиво выше. В частно-
сти, по данным доклада CEPEJ 2022 года, Австрия, Финлян-
дия и Норвегия – страны с преимущественно добровольной
медиацией – демонстрируют процент успешного урегулиро-
вания в  гражданских делах на уровне 65—78%, тогда как
в Италии по обязательным делам этот показатель колеблется
в диапазоне 40—55%.

Вместе с тем CEPEJ фиксирует важный нюанс: в странах,
где обязательная медиация существует длительное время,
со временем формируется более зрелая медиативная культу-
ра, и показатели результативности постепенно улучшаются.
Иными словами, обязательная медиация может рассматри-
ваться не только как инструмент текущего урегулирования
споров, но и как механизм долгосрочного изменения право-
вой культуры – при условии, что она сопровождается разви-
тием инфраструктуры и повышением квалификации медиа-
торов.

Таблица Сравнительные показатели эффективно-
сти медиации в  европейских странах (по  данным



 
 
 

CEPEJ, 2020—2022)

Таблица Сравнительные показатели эффективности ме-
диации в европейских странах (по данным CEPEJ, 2020—
2022)



 
 
 

Данные таблицы требуют осторожной интерпретации:
прямое сравнение процентных показателей без учёта разли-
чий в типологии споров, методиках подсчёта и уровне меди-
ативной культуры может ввести в заблуждение. Тем не менее
общая тенденция прослеживается достаточно чётко: добро-
вольные системы с  развитой инфраструктурой и  высокой
квалификацией медиаторов демонстрируют более высокие
показатели реальной результативности, тогда как обязатель-
ные системы обеспечивают более широкий охват при менее
высоком качестве отдельных процедур.

Данные IMI: глобальный сравнительный взгляд
Международный медиативный институт (IMI) в своих ис-

следованиях смещает акцент с  количественных показате-
лей на качественные – профессиональные стандарты, компе-
тентность медиаторов, практику обеспечения нейтральности
в условиях различных правовых систем. Доклад IMI «Ме-
диация в мировом масштабе» (Mediation Across the World,
2021) охватывает практику медиации в более чем 40 юрис-
дикциях и позволяет сформулировать ряд важных обобще-
ний применительно к обязательным моделям.

Согласно данным IMI, наиболее значимым предиктором
реальной эффективности обязательной медиации являет-
ся не сам факт её обязательности, а качество медиативной
инфраструктуры: уровень подготовки медиаторов, доступ-
ность и стоимость услуг, наличие аккредитационных стан-
дартов и механизмов профессионального контроля. Юрис-



 
 
 

дикции, вводившие обязательную медиацию без одновре-
менного развития этих инфраструктурных элементов, неиз-
менно демонстрировали низкую результативность и высокий
уровень формального, «галочного» участия сторон.

Другим ключевым выводом IMI является наблюдение
о так называемом «эффекте временного горизонта»: в пер-
вые 2—3 года после введения обязательной медиации чис-
ло дел резко возрастает, а доля реальных соглашений пада-
ет – стороны и медиаторы ещё не готовы к новым требова-
ниям. В период от 4 до 8 лет качество постепенно улучшает-
ся по мере накопления опыта и формирования профессио-
нального сообщества. Таким образом, оценка обязательной
медиации в краткосрочном горизонте систематически зани-
жает её долгосрочный потенциал.

Таблица Факторы эффективности обязательной
медиации: матрица оценки (по материалам IMI, 2021)



 
 
 

Таблица Факторы эффективности обязательной медиа-
ции: матрица оценки (по материалам IMI, 2021)

Проблема измерения «недобросовестного участия»
Одной из  наиболее острых проблем, выявляемых срав-

нительным анализом, является проблема формального, или
«недобросовестного», участия в  обязательной медиации.



 
 
 

Стороны, не заинтересованные в реальном урегулировании,
могут формально выполнить требование закона об участии
в медиации – явиться на сессию, выслушать медиатора, объ-
явить о невозможности договориться – и тем самым «полу-
чить право» на судебное разбирательство без каких-либо ре-
альных усилий по урегулированию. Этот феномен в литера-
туре получил наименование «медиация-имитация» (pseudo-
mediation или box-ticking mediation).

Правовые системы реагируют на эту проблему по-разно-
му. Итальянское законодательство предусматривает санкции
за «unjustified failure to participate» – необоснованное укло-
нение от участия в первой сессии, однако оценить «недобро-
совестность» явившейся, но не вовлечённой в диалог сторо-
ны значительно сложнее. Австралийская система FDR воз-
лагает на специалиста обязанность сообщать суду о том, дей-
ствовали  ли стороны добросовестно в  ходе процедуры,  –
что создаёт квазисудебную функцию медиатора и порождает
профессионально-этические коллизии. Британская реформа
2024 года сделала упор на стимулирующий, а не карательный
механизм: необоснованный отказ от медиации или недобро-
совестное участие в ней могут повлечь возложение судебных
расходов.

Механизмы противодействия «медиации-имита-
ции»: сравнительный правовой анализ

Центральная уязвимость систем обязательной медиации



 
 
 

состоит в том, что формальное участие в сессии и реальное
намерение урегулировать спор – принципиально разные ве-
щи. Законодатель может обязать стороны явиться; обязать
их договариваться он не вправе. Именно этот разрыв порож-
дает феномен «медиации-имитации» – присутствия без во-
влечённости, процедуры без процесса. Различные правовые
системы выработали собственные механизмы противодей-
ствия этому явлению, различающиеся по правовой логике,
институциональным издержкам и практической эффектив-
ности.

Итальянская модель опирается на  ретроспективную
судебную оценку поведения сторон. Статьи 8 и 13 Законода-
тельного декрета №28/2010 наделяют суд полномочием учи-
тывать необоснованное уклонение от первой сессии при рас-
пределении судебных расходов. Эффективность механизма
оценивается как частичная: угроза финансовых последствий
действительно снижает формальное уклонение  – стороны
являются на сессию. Однако сам факт явки ещё не означает
добросовестного участия, и система не располагает инстру-
ментами, позволяющими отличить подлинный диалог от его
инсценировки.

Австралийская модель избрала иной путь – институ-
ционализацию контроля через профессиональную роль ме-
диатора. Аккредитованный специалист по  семейному уре-
гулированию (FDR) обязан сообщить суду о характере уча-
стия сторон посредством сертификата по  форме 60I: без



 
 
 

него суд не примет заявление по делу об опеке или обще-
нии с  детьми. Механизм создаёт реальный контроль доб-
росовестности, однако влечёт серьёзное институциональное
противоречие: медиатор, оценивающий поведение стороны
для целей суда, де-факто занимает квазиарбитральную пози-
цию, что подрывает нейтральность – одно из основополага-
ющих условий доверия к процедуре.

Британская модель строится на финансовом стимули-
ровании через судебное усмотрение. Гражданские процес-
суальные правила и  Practice Direction 3A, опираясь в  том
числе на прецедент Halsey v. Milton Keynes (2004), наделя-
ют суд полномочием возлагать судебные расходы на сторо-
ну, необоснованно отказавшуюся от медиации или участво-
вавшую в ней недобросовестно. Эффективность оценивает-
ся как умеренно высокая: для коммерческих сторон финан-
совые последствия представляют реальный стимул, а не фор-
мальную угрозу. Модель органично вписывается в британ-
скую правовую культуру, где распределение расходов тра-
диционно воспринимается как значимый сигнал судебной
оценки поведения сторон.

Нидерландская модель  делает ставку на  судейское
усмотрение в индивидуальном ведении дела. Нидерландское
гражданское процессуальное законодательство и сложивша-
яся судебная практика предоставляют судье, направившему
стороны на медиацию, возможность учитывать их последу-
ющее поведение – включая характер участия в медиативной



 
 
 

сессии – при вынесении решения по существу. Эффектив-
ность механизма умеренная и в значительной мере зависит
от  активности конкретного судьи: система не  создаёт еди-
нообразного стандарта контроля, оставляя его реализацию
на усмотрение правоприменителя.

Американская модель  – наиболее юридически амби-
циозная и одновременно наиболее уязвимая с точки зрения
практического применения. Единообразный закон о медиа-
ции и законодательство ряда штатов вводят требование уча-
стия «in good faith» – добросовестного участия – с санкция-
ми от денежных штрафов до неблагоприятных процессуаль-
ных последствий. Принципиальная трудность состоит в том,
что «недобросовестность» крайне сложно доказать: внутрен-
няя установка стороны не поддаётся прямому наблюдению
и верификации. В результате норма существует преимуще-
ственно как декларативный стандарт, а не как реально при-
меняемый инструмент – что обусловливает неравномерность
её действия в различных юрисдикциях.

Сравнительный анализ выявляет фундаментальное про-
тиворечие, с которым сталкивается любая система контро-
ля добросовестности в  медиации: эффективные механиз-
мы принуждения к реальному участию неизбежно вступают
в конфликт с принципами конфиденциальности и нейтраль-
ности процедуры. Медиатор не  может одновременно быть
доверенным сопроводителем диалога и  агентом судебного
контроля. Это противоречие не имеет технического реше-



 
 
 

ния – оно требует институционального выбора о том, каки-
ми ценностями система готова пожертвовать ради достиже-
ния других.

Проблема недобросовестного участия обнажает фунда-
ментальное ограничение любой системы обязательной меди-
ации: государство может принудить к явке, но не к диало-
гу. Подлинная медиация – это внутренняя готовность к пе-
реговорам, которую невозможно создать законодательным
актом. Отсюда следует важный вывод для законодательно-
го проектирования: наиболее результативные системы обя-
зательной медиации – не те, которые устанавливают наибо-
лее жёсткие санкции, а те, которые создают наиболее благо-
приятные условия для трансформации формального участия
в реальный диалог. Именно здесь профессионализм медиа-
тора становится решающим фактором: первые минуты сес-
сии, в которую стороны пришли «из-под палки», могут ли-
бо закрепить их сопротивление, либо – при мастерском ве-
дении – открыть возможность для подлинного разговора.

Обязательность и доступ к правосудию: конститу-
ционное измерение

Введение обязательной медиации неизменно поднима-
ет вопрос о  её совместимости с конституционным правом
на доступ к правосудию. В ряде правовых систем это проти-
воречие было предметом конституционного контроля. Как
уже упоминалось, Конституционный суд Италии в решении



 
 
 

2012 года признал первоначальную редакцию нормы об обя-
зательной медиации неконституционной – однако не, по су-
ществу, то есть не потому, что обязательная медиация как
таковая нарушает право на суд, а по формальным процессу-
альным основаниям. После принятия надлежащего законо-
дательного акта норма была восстановлена и в дальнейшем
не оспаривалась по существу.

Европейский суд по правам человека в практике приме-
нения статьи 6  Конвенции о  защите прав человека (пра-
во на  справедливое судебное разбирательство) последова-
тельно подчёркивает, что обязательная медиация не  нару-
шает этой нормы при соблюдении трёх условий: во-первых,
обязательство ограничено во  времени и  не  создаёт чрез-
мерной задержки правосудия; во-вторых, стороны сохраня-
ют право на  судебное рассмотрение дела по  существу по-
сле завершения медиативной попытки; в-третьих, стоимость
медиативной процедуры не  является запретительной для
сторон с ограниченными ресурсами. Несоблюдение любого
из этих условий может превратить обязательную медиацию
из инструмента эффективного правосудия в барьер доступа
к нему.

Конституционные условия допустимости обязательной
медиации

Введение обязательной медиации неизбежно порожда-
ет конституционное напряжение: государство ограничивает



 
 
 

непосредственный доступ граждан к суду, обязывая их пред-
варительно пройти внесудебную процедуру. Это ограниче-
ние допустимо – однако лишь при соблюдении ряда условий,
несоблюдение каждого из которых влечёт самостоятельные
правовые последствия.

Временная разумность является первым и наиболее оче-
видным требованием. Медиативная попытка не должна пре-
вращаться в  инструмент затягивания судебного разбира-
тельства: сроки обязательной процедуры должны быть чёт-
ко ограничены законом, а не оставаться открытыми. Нару-
шение этого условия ставит под угрозу право на  судебное
разбирательство в разумный срок, гарантированное статьёй
6 Европейской конвенции о защите прав человека, и создаёт
основания для конституционной отмены соответствующей
нормы. Именно по этому основанию Конституционный суд
Италии неоднократно корректировал параметры обязатель-
ной медиации, введённой Декретом №28/2010.

Сохранение права на суд составляет абсолютное условие:
по завершении обязательной медиации – независимо от её
исхода  – стороны должны сохранять неограниченное пра-
во обратиться в  суд. Медиация может предшествовать су-
дебному разбирательству, но не замещать его. Любая кон-
струкция, при которой неудача медиации закрывает или су-
щественно затрудняет доступ к правосудию, несовместима
с конституционными гарантиями и международными стан-
дартами справедливого судебного разбирательства.



 
 
 

Финансовая доступность определяет, является ли обяза-
тельная медиация реальной процедурой или замаскирован-
ным барьером. Если стоимость медиативной сессии запре-
тительна для малообеспеченных участников, обязательность
процедуры де-факто означает неравный доступ к правосу-
дию в зависимости от имущественного положения. Консти-
туционный принцип равенства требует, чтобы законодатель
предусмотрел механизмы субсидирования – будь то государ-
ственное финансирование медиации для социально уязви-
мых категорий или введение фиксированных минимальных
тарифов. Отсутствие таких механизмов создаёт риск призна-
ния нормы дискриминационной.

Конфиденциальность обеспечивает саму возможность
подлинного диалога в медиации. Если информация, раскры-
тая сторонами в ходе сессии, может быть впоследствии ис-
пользована в  судебном разбирательстве, стороны лишены
стимула к откровенному разговору – и медиация превраща-
ется в разведку позиций противника. Нарушение конфиден-
циальности подрывает доверие к процедуре и одновремен-
но ставит под угрозу право на справедливое судебное разби-
рательство: сторона, откровенно говорившая на медиации,
оказывается в худшем положении, чем та, что хранила мол-
чание.

Нейтральность медиатора замыкает систему конституци-
онных гарантий. Медиатор не  должен быть аффилирован
с  судом, с  органами государственной власти или с  ины-



 
 
 

ми участниками системы правосудия  – его независимость
должна быть обеспечена институционально, а  не  деклара-
тивно. Там, где медиаторы назначаются судом без достаточ-
ных гарантий независимости, возникает риск скрытого дав-
ления на  стороны и  конфликта интересов, несовместимо-
го с принципом беспристрастного разбирательства. Австра-
лийская дискуссия о  квазиарбитральной роли FDR-специ-
алистов наглядно демонстрирует, насколько тонка граница
между контролем добросовестности и  институциональной
предвзятостью.

В совокупности эти пять условий образуют конституцион-
ный минимум, без которого обязательная медиация превра-
щается из инструмента повышения доступности правосудия
в его ограничение. Соблюдение каждого из них – не техни-
ческий вопрос законодательной техники, а содержательная
гарантия того, что принуждение к процедуре не поглощает
свободу её результата.

Синтез: условия эффективности обязательной ме-
диации

Сравнительно-правовой анализ позволяет сформулиро-
вать обоснованные условия, при которых введение обяза-
тельной медиации с  наибольшей вероятностью достигает
своих целей, не создавая при этом неприемлемых побочных
эффектов. Эти условия носят как правовой, так и  инфра-
структурный характер.



 
 
 

Условия эффективности обязательной медиации:
сводная матрица

Эффективность обязательной медиации не определяется
одним лишь законодательным актом. Она является результа-
том одновременного выполнения трёх групп условий – пра-
вовых, инфраструктурных и культурных, – каждая из кото-
рых необходима, но недостаточна сама по себе. Несоблюде-
ние любого из условий способно обесценить усилия по по-
строению остальных.

Правовые условия. Отправной точкой является точ-
ность охвата категорий споров. Обязательная медиация до-
казывает свою состоятельность там, где она применяется
к делам, для которых содержательно уместна: семейным кон-
фликтам, соседским и потребительским спорам, ряду ком-
мерческих дел с  продолжающимися отношениями сторон.
Распространение мандата на  неподходящие категории дел
неизбежно снижает результативность и – что не менее важ-
но – дискредитирует институт в целом: неудачный опыт фор-
мирует устойчивое недоверие, которое затем трудно преодо-
леть даже в благоприятных условиях.

Не менее важна конструкция санкции за уклонение. Оп-
тимальной признаётся финансовая санкция – неблагоприят-
ное распределение судебных расходов, – а не процессуаль-
ный барьер в  виде недопустимости иска. Финансовые по-
следствия создают реальный стимул без блокирования до-



 
 
 

ступа к суду; их пропорциональность обстоятельствам дела
обеспечивает легитимность применения. Норма без санкции
остаётся декларацией.

Принципиально значимой является законодательная за-
щита от  квазипринуждения к  результату. Добровольность
соглашения должна быть закреплена явно: медиатор не со-
общает суду о содержании переговоров, а стороны не несут
никаких последствий за то, что не пришли к договорённости.
«Тень принуждения» – даже имплицитная – подрывает ка-
чество достигаемых соглашений и разрушает доверие к про-
цедуре быстрее, чем любой формальный изъян системы.

Наконец, система обязательной медиации должна пря-
мо предусматривать исключения для уязвимых ситуаций:
случаев домашнего насилия, значительного дисбаланса сил,
участия сторон с  ограниченной дееспособностью. Отсут-
ствие таких исключений превращает инструмент доступа
к правосудию в источник вреда для наиболее незащищённых
участников.

Инфраструктурные условия.  Высокие стандарты ак-
кредитации медиаторов в условиях обязательной процедуры
перестают быть вопросом профессиональной этики и стано-
вятся вопросом системной безопасности. Некомпетентный
медиатор в добровольной медиации – это неудача конкрет-
ной процедуры. Некомпетентный медиатор в обязательной
медиации – это барьер доступа к правосудию, легализован-
ный государством. Обязательная сертификация, специали-



 
 
 

зация по категориям споров и регулярное повышение ква-
лификации являются не  административным излишеством,
а минимальным стандартом ответственного регулирования.

Финансовая и географическая доступность медиативных
услуг определяют, является ли обязательность реальной или
мнимой. Субсидирование первичных сессий для малообес-
печенных сторон и присутствие медиаторов во всех регио-
нах, включая сельские, – условия, без которых обязательная
медиация приобретает дискриминационный характер: она
выполнима для экономически и территориально привилеги-
рованных участников и превращается в непреодолимый ба-
рьер для остальных.

Система профессионального контроля качества замыка-
ет инфраструктурный блок. Механизмы подачи жалоб, дис-
циплинарного реагирования и регулярной оценки практики
медиаторов обеспечивают устойчивость стандартов во вре-
мени. Без такого контроля качество неизбежно снижается
по мере расширения системы, а утраченное доверие сторон
восстанавливается значительно медленнее, чем утрачивает-
ся.

Культурные условия.  Широкая информационная кам-
пания до введения обязательности – не факультативный эле-
мент, а  предпосылка минимально необходимой вовлечён-
ности сторон. Участник, не понимающий смысла процеду-
ры, воспринимает её как произвольное препятствие и реа-
гирует соответственно: формальным присутствием без на-



 
 
 

мерения договориться. Институт, введённый без предвари-
тельного информирования, обречён на первые годы «меди-
ации-имитации».

Подготовка судей, направляющих стороны на медиацию,
является условием, которое законодатели склонны недооце-
нивать. Судья, воспринимающий медиацию как процедур-
ную формальность или конкурента собственной юрисдик-
ции, будет направлять стороны механически – без объясне-
ния ценности процедуры и без реального содействия вовле-
чённости. Судья, понимающий природу медиации и умею-
щий объяснить её смысл, становится союзником системы.

Наконец, постепенность введения  – пилотные програм-
мы, их независимая оценка, поэтапное расширение – явля-
ется условием, нарушение которого влечёт системные по-
следствия. «Шоковое» введение обязательной медиации од-
новременно по всей территории и широкому кругу дел неиз-
бежно перегружает инфраструктуру, снижает качество про-
цедур и формирует массовый негативный опыт, дискреди-
тирующий институт на годы вперёд. Напротив, постепенное
масштабирование позволяет выявлять и устранять систем-
ные дефекты до того, как они воспроизведутся в масштабе
всей системы.

Совокупность этих условий образует не контрольный спи-
сок, а интегральную модель: её элементы взаимозависимы,
и выпадение любого из них ослабляет всю конструкцию. Это
означает, что введение обязательной медиации – это не зако-



 
 
 

нодательный акт, а долгосрочный институциональный про-
ект, требующий одновременной работы на правовом, инфра-
структурном и культурном уровнях.

Ни одна из существующих мировых моделей не отвечает
всем перечисленным условиям в полной мере. Это не озна-
чает, что обязательная медиация как институт нежизнеспо-
собна, – означает лишь, что она требует тщательного зако-
нодательного проектирования, реалистичной оценки налич-
ной инфраструктуры и  готовности к  постепенному совер-
шенствованию на основе регулярного мониторинга резуль-
татов. Именно этот путь – от декларативной нормы к реаль-
но функционирующему институту – проходят все правовые
системы, вводящие обязательную медиацию, и именно пони-
мание этого пути необходимо как законодателю, так и меди-
атору-практику, работающему в соответствующей правовой
среде.

 
4.2.3. Судебное направление

на медиацию: процессуальный механизм
 

Судебное направление на  медиацию  – институциональ-
ный механизм, посредством которого суд в ходе рассмотре-
ния дела предлагает сторонам или обязывает их обратить-
ся к медиативной процедуре, – является, пожалуй, наиболее
распространённой формой взаимодействия государственно-



 
 
 

го правосудия и  альтернативного урегулирования споров
в современном мире. Именно через досудебную медиацию
(court-annexed mediation) большинство правовых систем ре-
ализует свой интерес в снижении судебной нагрузки, не вво-
дя при этом полноценной обязательной медиации как усло-
вия допуска к суду. Досудебная медиация занимает, таким
образом, срединную позицию в континууме между полно-
стью добровольной и полностью обязательной моделями.

Институт судебного направления на  медиацию сочетает
в себе процессуальные и содержательные измерения. С про-
цессуальной точки зрения, это судебный акт  – определе-
ние или иное процессуальное решение, – порождающий кон-
кретные права и обязанности сторон. С содержательной точ-
ки зрения, это приглашение к диалогу, исходящее от органа
государственной власти и потому несущее в себе определён-
ный элемент авторитетного давления. Именно это сочетание
делает судебное направление одновременно эффективным
инструментом расширения практики медиации и источни-
ком профессионально-этических коллизий, которые будут
рассмотрены в разделе 4.2.4.

Типология судебных направлений на медиацию
В  сравнительно-правовой перспективе судебные на-

правления на  медиацию могут быть классифицированы
по  нескольким основаниям: по  степени императивности,
по инициатору, по стадии процесса, по последствиям укло-
нения. Наиболее практически значимой является классифи-



 
 
 

кация по степени императивности, выделяющая три основ-
ных типа.

Типология судебных направлений на медиацию
Судебное направление на медиацию – один из ключевых

институциональных механизмов интеграции медиации в си-
стему правосудия. Однако за единым термином скрываются
принципиально различные правовые конструкции, отличаю-
щиеся по степени обязательности, роли судьи и последстви-
ям отказа. Сравнительный анализ позволяет выделить три
устойчивых типа.

Жёсткое, или обязательное, направление  предпола-
гает, что суд своим определением возлагает на стороны про-
цессуальную обязанность пройти медиацию или по  мень-
шей мере предпринять попытку медиативного урегулирова-
ния. Участие в процедуре перестаёт быть вопросом выбора
и приобретает характер судебного предписания. Уклонение
от его исполнения квалифицируется как неуважение к суду
и влечёт соответствующие последствия: штрафные санкции,
неблагоприятные процессуальные решения, возложение рас-
ходов на уклонившуюся сторону. Роль судьи при этом актив-
на: он не просто информирует стороны, но принимает само-
стоятельное решение о направлении – по собственной ини-
циативе или по заявлению стороны – и оценивает пригод-
ность конкретного дела для медиации. Данная модель харак-
терна для ряда американских штатов – Техаса, Флориды, Ка-



 
 
 

лифорнии, – а также для Канады и Сингапура применитель-
но к отдельным категориям споров, рассматриваемых в рам-
ках SIMC.

Рекомендательное направление  устроено значитель-
но мягче. Суд предлагает сторонам рассмотреть возмож-
ность медиации, однако отказ не влечёт немедленных санк-
ций. Последствия могут наступить лишь ретроспективно –
при распределении судебных расходов по итогам дела, когда
необоснованное игнорирование медиации может быть учте-
но судом как фактор, свидетельствующий о процессуальной
недобросовестности стороны. Роль судьи здесь умеренно ак-
тивна: он доводит информацию о медиации, выясняет пози-
цию сторон и фиксирует их решение, однако не навязыва-
ет его. Эта модель была преобладающей в Великобритании
до реформы 2024 года, широко применяется в Нидерландах
и составляет типичный стандарт большинства европейских
юрисдикций.

Направление со стимулами  представляет собой проме-
жуточную конструкцию, в которой суд не обязывает к ме-
диации, но создаёт значимые экономические или процессу-
альные условия, делающие её выбор рациональным. Сторо-
ны, согласившиеся на медиацию, могут рассчитывать на сни-
жение судебных пошлин или ускоренное рассмотрение де-
ла; стороны, отказавшиеся,  – рискуют понести полные су-
дебные расходы вне зависимости от исхода разбирательства.
Принуждение как таковое отсутствует, однако финансовая



 
 
 

асимметрия формирует отчётливый стимул. Роль судьи со-
стоит в  том, чтобы объяснить сторонам действующие сти-
мулы и предоставить им разумное время для принятия осо-
знанного решения. Данная модель реализована в Австрии,
в Германии в рамках §278a Гражданского процессуального
уложения, предусматривающего рекомендацию суда о меди-
ации, а также в ряде швейцарских кантонов.

Три описанные модели образуют не  просто типологию,
но градуированный спектр государственного вмешательства
в выбор способа урегулирования спора. Выбор между ними
отражает различные представления о соотношении судебной
эффективности и процессуальной автономии сторон: от при-
оритета первой – в модели жёсткого направления – до при-
оритета второй при сохранении экономических сигналов –
в модели направления со стимулами. Рекомендательная мо-
дель занимает срединное положение, опираясь преимуще-
ственно на  профессиональный авторитет суда и  правовую
культуру сторон, а не на формальные механизмы принужде-
ния.

Выбор типа направления отражает более широкий вы-
бор правовой системы между эффективностью охвата и ка-
чеством участия. Жёсткое направление обеспечивает наи-
больший охват, но повышает риск формального, «галочно-
го» участия. Рекомендательное направление сохраняет доб-
ровольность, но не создаёт достаточного импульса там, где



 
 
 

стороны склонны по инерции следовать судебным путём. На-
правление со  стимулами пытается найти оптимальный ба-
ланс – и именно эта модель признаётся в современной док-
трине наиболее перспективной с точки зрения соотношения
охвата и качества.

Роль судьи в процессе направления на медиацию
Судья, направляющий стороны на  медиацию, выполня-

ет функцию, принципиально отличную от его обычной ро-
ли в судопроизводстве. В стандартном процессе судья оце-
нивает доказательства и применяет право; при направлении
на медиацию он выступает в роли «архитектора процесса» –
специалиста, который оценивает пригодность конкретного
спора для медиативного урегулирования и создаёт условия
для того, чтобы стороны восприняли это предложение все-
рьёз. Качество исполнения этой функции в  значительной
мере определяет, превратится ли направление на медиацию
в реальный шанс для сторон или останется процессуальной
формальностью.

Исследования в  области досудебной медиации (Menkel-
Meadow, 2015; Stipanowich, 2020) убедительно показыва-
ют: если судья воспринимает направление на медиацию как
«сброс» неудобного дела, стороны это чувствуют и относятся
к медиации соответственно. Если же судья искренне убеж-
дён в потенциале медиации для данного конкретного спора
и доносит это убеждение до сторон, их готовность к реаль-
ному участию существенно возрастает. Иными словами, эф-



 
 
 

фективность досудебной медиации в значительной мере за-
висит от того, как именно судья произносит слова о направ-
лении.

Функции судьи при направлении на медиацию и ти-
пичные ошибки их исполнения

Судебное направление на  медиацию  – не  технический
акт и не процессуальная формальность. Его эффективность
определяется тем, насколько полно и профессионально су-
дья исполняет комплекс содержательных функций, каждая
из  которых имеет самостоятельное значение и  сопряжена
с характерными рисками ненадлежащего исполнения.

Оценка пригодности дела является исходной и  наи-
более ответственной функцией. Судья обязан проанализи-
ровать, подходит ли конкретный спор для медиации: при-
сутствуют ли продолжающиеся отношения между сторона-
ми, значим  ли эмоциональный компонент конфликта, яв-
ляется  ли предмет спора многоплановым, а  доказательная
база  – спорной или неполной. Типичная ошибка состоит
в  направлении на  медиацию всех дел без такой оценки  –
по административному умолчанию. Последствия предсказу-
емы: медиативная инфраструктура перегружается делами,
для которых процедура содержательно неуместна, а неудач-
ный опыт участников подрывает доверие к присудебной ме-
диации в целом.

Информирование сторон  требует от судьи не ссылки



 
 
 

на норму закона, а чёткого, нейтрального и доступного объ-
яснения природы медиации: чем она отличается от  судо-
производства, каковы права сторон в процессе, что реально
происходит на медиативной сессии. Формальное упомина-
ние – «у вас есть право на медиацию» – является именно той
ошибкой, которая превращает потенциальную возможность
в непонятый ритуал. Стороны, не понимающие смысла пред-
лагаемой процедуры, воспринимают её как дополнительный
барьер на пути к судебному решению, а не как самостоятель-
ный инструмент урегулирования.

Создание мотивации  – функция, которую судьи наибо-
лее склонны недооценивать или исполнять инструменталь-
но. Её содержание состоит в объяснении конкретных пре-
имуществ медиации применительно к данному делу: эконо-
мии времени и денег, сохранения деловых или личных от-
ношений, конфиденциальности процесса. Принципиальная
ошибка – подача медиации как инструмента разгрузки суда,
а не как реальной ценности для самих сторон. Когда сторо-
ны улавливают, что их направляют на медиацию в интересах
судебной системы, а не в их собственных интересах, мотива-
ция к подлинному участию неизбежно снижается до нуля.

Определение медиатора или медиационного центра
обеспечивает операциональную конкретность направления.
Судья обязан предоставить список аккредитованных специ-
алистов или, при необходимости, назначить конкретного ме-
диатора  – однако последнее требует согласия сторон. На-



 
 
 

правление без какой-либо информации о медиаторах остав-
ляет стороны в процессуальной пустоте. Безальтернативное
назначение без учёта их позиции лишает стороны ощущения
контроля над процессом и подрывает доверие к медиатору
ещё до начала сессии.

Установление процессуальных рамок  придаёт на-
правлению юридическую определённость. Судья должен за-
фиксировать срок медиации, порядок отчётности о  её ре-
зультате и последствия уклонения от участия. Неопределён-
ные сроки и отсутствие чёткого алгоритма порождают двой-
ное негативное последствие: основной процесс затягивается,
а стороны оказываются в состоянии процессуальной неопре-
делённости, не понимая ни своих обязанностей, ни времен-
ных горизонтов.

Обеспечение конфиденциальности  замыкает систе-
му судейских функций при направлении на медиацию. Сто-
роны должны получить чёткое процессуальное закрепление
гарантии: содержание медиативных переговоров не  может
быть использовано в  последующем судебном разбиратель-
стве. Размытость или отсутствие такого закрепления вле-
чёт предсказуемое следствие: стороны закрываются, опаса-
ясь, что сказанное на медиации обернётся против них в суде.
В этих условиях подлинный диалог невозможен – и медиа-
ция превращается в осторожный обмен позициями, не отли-
чающийся по существу от досудебной переписки.

Совокупность этих шести функций показывает, что роль



 
 
 

судьи при направлении на  медиацию является не  проце-
дурной, а содержательно активной. Судья, исполняющий её
формально, не  просто упускает возможность  – он создаёт
институциональные условия для воспроизводства «медиа-
ции-имитации». Судья, исполняющий её профессионально,
становится первым и нередко решающим фактором подлин-
ной вовлечённости сторон в процедуру.

Компетентность судьи в области направления на медиа-
цию является отдельной профессиональной составляющей,
которая не  формируется автоматически из  общей юриди-
ческой квалификации. Именно поэтому ведущие програм-
мы развития судебных систем  – от  программ Всемирного
банка до инициатив Совета Европы – включают специаль-
ные модули по медиации и  альтернативному урегулирова-
нию споров в программы повышения квалификации судей.
Судья, понимающий природу медиации изнутри, направляет
на неё принципиально иначе, чем тот, кто знаком с ней лишь
по тексту закона.

Процессуальные последствия уклонения от медиа-
ции

Вопрос о  последствиях уклонения от  медиации, на  ко-
торую суд направил стороны, является одним из наиболее
чувствительных в  системе досудебной медиации. С  одной
стороны, без реальных последствий направление превраща-
ется в декларацию. С другой – чрезмерно жёсткие послед-



 
 
 

ствия угрожают принципу добровольности и праву на доступ
к  правосудию. Именно поэтому разные правовые системы
выработали различные, нередко весьма тонко откалиброван-
ные механизмы процессуальных последствий.

Процессуальные последствия уклонения от судеб-
ного направления на медиацию

Эффективность судебного направления на  медиацию
во многом определяется тем, какие правовые последствия
наступают для стороны, уклонившейся от участия в проце-
дуре. Сравнительный анализ показывает, что современные
правовые системы выработали широкий спектр таких по-
следствий – от полного их отсутствия до санкций, сопостави-
мых по тяжести с неуважением к суду. Ключевым критерием
оценки каждого механизма служит его соразмерность: спо-
собность создать реальный стимул к участию в медиации без
создания несправедливых барьеров доступа к правосудию.

Возложение судебных расходов  признаётся наиболее
сбалансированным инструментом и  получает наивысшую
оценку соразмерности. Сторона, необоснованно уклонивша-
яся от  медиации, несёт судебные расходы полностью или
в  повышенном размере  – вне зависимости от  исхода дела
по существу. Этот механизм, применяемый в Великобрита-
нии, Нидерландах и Австралии, создаёт значимый финансо-
вый стимул, не блокируя при этом доступ к  суду: сторона
вправе отказаться от медиации, однако платит за это эконо-



 
 
 

мическую цену. Именно такое сочетание принуждения и со-
хранения выбора обеспечивает высокую оценку данного ин-
струмента.

Приостановление производства  представляет собой
процессуальный, а  не  финансовый механизм воздействия.
Суд приостанавливает рассмотрение дела на установленный
срок, отведённый для проведения медиации; возобновление
происходит либо по завершении процедуры, либо по истече-
нии срока. Механизм широко применяется в США, Канаде
и Казахстане и оценивается как умеренно соразмерный: он
создаёт реальный стимул к участию в медиации через вре-
менны́е издержки отказа, не лишая сторону права на судеб-
ную защиту.

Неблагоприятная процессуальная оценка  является
наиболее мягким из  действенных инструментов. Суд при
вынесении решения или определении расходов принимает
во  внимание факт необоснованного уклонения от  медиа-
ции как свидетельство процессуальной недобросовестности
стороны. Этот механизм, характерный для Великобритании,
Нидерландов и Германии, эффективен в условиях высокой
правовой культуры, когда судебная оценка поведения вос-
принимается как значимое последствие. В системах с более
низким уровнем правовой культуры его сдерживающий эф-
фект существенно ослабевает.

Санкция за неуважение к суду применяется в систе-
мах общего права, где судебное предписание о медиации об-



 
 
 

ладает обязательной силой судебного акта, а его неисполне-
ние квалифицируется соответственно. Механизм использу-
ется в США, Канаде и Сингапуре и обладает высоким при-
нудительным эффектом. Вместе с тем его применение тре-
бует особой осторожности: приравнивание отказа от медиа-
ции к неуважению к суду рискует стать несоразмерной реак-
цией, особенно когда у стороны имеются объективные осно-
вания для отказа от процедуры.

Возврат искового заявления  обеспечивает наиболее
сильное принудительное воздействие: иск не  принимает-
ся к рассмотрению, если стороны не выполнили обязатель-
ную досудебную медиацию. Именно эта модель реализована
в Италии и применяется в ряде категорий споров в Казах-
стане. Однако оценка соразмерности здесь принципиально
неоднозначна: высокая степень принуждения к формально-
му участию сочетается с низким качеством реальной вовле-
чённости сторон, вынужденных пройти через процедуру ис-
ключительно ради разблокирования доступа к суду. Именно
эта модель в наибольшей мере подвергается критике с пози-
ций конституционного права на судебную защиту.

Отсутствие санкций при чисто рекомендательном на-
правлении замыкает спектр. Уклонение от рекомендованной
медиации не влечёт никаких процессуальных последствий –
и именно это делает данную модель наименее эффективной.
Направление без последствий за его игнорирование приоб-
ретает характер информационного жеста, а не правового ин-



 
 
 

струмента. Многие европейские юрисдикции прошли через
этот этап на начальном этапе реформ и последовательно дви-
жутся к моделям с более выраженными стимулами – что са-
мо по себе свидетельствует об институциональном призна-
нии недостаточности чисто рекомендательного подхода.

Сравнение шести механизмов позволяет сформулировать
общий вывод: оптимальная санкция за уклонение от меди-
ации должна быть достаточно ощутимой, чтобы создать ре-
альный стимул, и достаточно гибкой, чтобы не превращать-
ся в барьер доступа к правосудию. Финансовые последствия
в форме перераспределения судебных расходов в наиболь-
шей мере отвечают этому критерию – именно поэтому они
получают наибольшее распространение в  зрелых медиаци-
онных системах.

Международная практика выработала достаточно устой-
чивый консенсус относительно оптимального набора послед-
ствий уклонения: наиболее эффективным и наименее про-
блематичным с точки зрения конституционного права счи-
тается механизм возложения судебных расходов. Он созда-
ёт реальный финансовый стимул к медиации, не блокируя
при этом доступ к суду и не превращая медиацию в процес-
суальный барьер. Вместе с тем в системах с низкой правовой
культурой или высоким имущественным неравенством сто-
рон этот механизм может работать асимметрично: для эко-
номически сильной стороны угроза расходов незначительна,



 
 
 

тогда как для слабой – существенна.
Опыт Казахстана

Казахстанское процессуальное законодательство закреп-
ляет специальный механизм судебного содействия медиа-
ции. В соответствии с действующими нормами Гражданско-
го процессуального кодекса Республики Казахстан об урегу-
лировании спора в порядке медиации суд при подготовке де-
ла к разбирательству обязан разъяснить сторонам их право
на обращение к медиации и выяснить, желают ли стороны
воспользоваться этой возможностью.

По своей правовой природе казахстанская модель отно-
сится к типу рекомендательного направления: суд обязан ин-
формировать стороны и зафиксировать их позицию, одна-
ко само участие в процедуре остаётся сугубо добровольным.
При обоюдном согласии сторон производство по делу при-
останавливается – как правило, на срок до тридцати дней –
для проведения медиации. По  истечении этого срока или
при несогласии сторон дело рассматривается в общем поряд-
ке.

Указанный механизм был существенно расширен в рам-
ках реформы гражданского судопроизводства, направлен-
ной на снижение нагрузки на суды и повышение эффектив-
ности урегулирования споров. Параллельно введён институт
партисипативной процедуры  – урегулирования спора при
участии адвокатов без передачи дела медиатору, – который



 
 
 

дополняет медиацию как самостоятельная форма досудебно-
го урегулирования.

Процессуальный механизм судебного направления на ме-
диацию по законодательству Республики Казахстан

Казахстанское процессуальное законодательство форми-
рует последовательный шестиэтапный механизм судебного
направления на медиацию, в котором участвуют суд, сторо-
ны и медиатор. Каждый этап имеет самостоятельную норма-
тивную основу и сопряжён с практическими особенностями,
которые существенно влияют на реальное функционирова-
ние института.

Разъяснение права на медиацию является отправной точ-
кой процесса и возлагается на  судью в рамках подготовки
дела к судебному разбирательству. На этом этапе заклады-
вается – или не  закладывается – реальная мотивация сто-
рон к  участию в  процедуре. Практика, однако, свидетель-
ствует о  том, что разъяснение нередко носит сугубо фор-
мальный характер: судья зачитывает процессуальные права,
не раскрывая существа медиации и не объясняя её конкрет-
ных преимуществ применительно к рассматриваемому спо-
ру. Такой подход воспроизводит типичную ошибку, рассмот-
ренную выше применительно к функциям судьи при направ-
лении на медиацию: информирование без создания мотива-
ции.

Выяснение позиции сторон закреплено нормами ГПК РК



 
 
 

об урегулировании спора в порядке медиации и предполага-
ет обоюдное согласие участников процесса. Одностороннее
ходатайство одной из сторон является недостаточным осно-
ванием для приостановления производства: медиация в ка-
захстанской модели сохраняет характер добровольной про-
цедуры даже в рамках судебного процесса, и принудить несо-
гласную сторону к участию суд не вправе.

Приостановление производства осуществляется судом
по нормам ГПК РК об основаниях приостановления и, как
правило, устанавливается на срок до тридцати дней с воз-
можностью продления по соглашению сторон. На практике
этот механизм используется редко  – что само по  себе яв-
ляется показательным индикатором низкого уровня реаль-
ной востребованности присудебной медиации в казахстан-
ской судебной системе.

Проведение медиации осуществляется на основании За-
кона Республики Казахстан «О  медиации» от  28  января
2011  года и  регламента соответствующего медиативного
центра. На этом этапе суд полностью устраняется из процес-
са: он не вправе вмешиваться в ход медиации, а конфиден-
циальность переговоров гарантирована законом. Медиатор
и стороны действуют в автономном пространстве, не подкон-
трольном судебным процедурам.

Достижение соглашения оформляется через механизм
мирового соглашения по нормам ГПК РК. Медиативное со-
глашение представляется суду и утверждается им в качестве



 
 
 

мирового; утверждённый судебный акт приобретает силу су-
дебного решения и подлежит принудительному исполнению
в установленном законом порядке. Это придаёт медиатив-
ному соглашению, достигнутому в рамках присудебной про-
цедуры, полноценную исполнительную силу – существенное
преимущество по  сравнению с  внесудебным медиативным
соглашением, исполнение которого зависит от доброй воли
сторон.

Недостижение соглашения влечёт автоматическое возоб-
новление судебного производства. Принципиально важно,
что суд не  вправе использовать какую-либо информацию
о ходе медиации – это прямое следствие гарантии конфиден-
циальности. Столь же существенно, что казахстанская мо-
дель не предусматривает никаких процессуальных послед-
ствий для сторон в случае неудачи медиации: участие в ней
не ухудшает и не улучшает процессуальное положение сто-
рон в дальнейшем судебном разбирательстве.

Описанный механизм в  целом соответствует стандар-
там конституционной допустимости обязательной медиа-
ции: право на суд сохраняется в полном объёме, конфиден-
циальность гарантирована, принуждение к соглашению ис-
ключено. Вместе с тем отсутствие каких-либо процессуаль-
ных стимулов к участию в медиации и к достижению реаль-
ного соглашения, в сочетании с формальным характером су-
дейского разъяснения, существенно снижает практическую
эффективность института. Казахстанская присудебная ме-



 
 
 

диация располагает надлежащей нормативной рамкой, одна-
ко нуждается в  содержательном наполнении на уровне су-
дейской практики и профессиональной культуры.

Системные проблемы применения механизма су-
дебного направления

Практика применения процессуальных норм о судебном
направлении на медиацию выявила ряд системных проблем,
характерных для начального этапа развития досудебной ме-
диации в Казахстане.

Во-первых, информирование сторон о  медиации неред-
ко носит сугубо формальный характер. Судьи, не имеющие
специальной подготовки в  области медиации, воспроизво-
дят законодательную формулировку без реального объясне-
ния ценности медиативного процесса. В  результате сторо-
ны не получают содержательного представления о том, чем
медиация отличается от судебного разбирательства и какие
преимущества она предоставляет.

Во-вторых, отсутствие каких-либо процессуальных или
финансовых последствий за немотивированный отказ от ме-
диации лишает норму практического импульса: стороны, из-
начально настроенные на судебное разбирательство, не име-
ют объективных оснований менять свою позицию. Это прин-
ципиально отличает казахстанскую модель от  британской
и немецкой, где суды вправе учитывать необоснованный от-
каз от медиации при распределении судебных расходов.



 
 
 

В-третьих, срок, отводимый на  проведение медиации,
воспринимается частью судейского сообщества как нежела-
тельная задержка – особенно в условиях высокой нагрузки.
Это формирует неосознанный институциональный стимул
к минимизации реальных направлений.

Вместе с  тем положительная динамика прослеживается
в ряде регионов и специализированных судов. Суды, сфор-
мировавшие устойчивые партнёрства с  аккредитованными
медиативными центрами, демонстрируют более высокие по-
казатели направлений и более качественное информирова-
ние сторон. Опыт таких практик может служить основой для
выработки единых методических стандартов судебного со-
действия медиации.

Казахстанская модель судебного направления
на медиацию в сравнительной перспективе

Сопоставление казахстанской модели судебного направ-
ления на  медиацию с  зарубежными аналогами позволяет
точно определить её место в типологическом спектре и вы-
явить направления институционального развития.

Тип направления и  инициатива. Казахстанская мо-
дель относится к рекомендательному типу: суд обязан ин-
формировать стороны о праве на медиацию, однако участие
в процедуре остаётся добровольным. Инициатива может ис-
ходить как от суда, исполняющего процессуальную обязан-
ность, так и от сторон, заявивших соответствующее ходатай-



 
 
 

ство. По этому параметру казахстанская модель близка к гер-
манской, где суд вправе рекомендовать медиацию по своей
инициативе или по ходатайству стороны, однако не вправе
обязать к ней. Великобритания до реформы 2024 года при-
держивалась аналогичного подхода; с 2024 года она частич-
но перешла к обязательной модели в ряде категорий дел. Ав-
стралия занимает принципиально иную позицию: для спо-
ров о детях процедура семейного урегулирования (FDR) яв-
ляется обязательной в  силу закона и предшествует подаче
иска автоматически, без судебного усмотрения.

Последствия отказа.  Это измерение наиболее отчёт-
ливо обнаруживает институциональную слабость казахстан-
ской модели. Отказ от медиации не влечёт для казахстан-
ской стороны никаких процессуальных последствий  – ни
финансовых, ни процессуальных. Сравнение с  зарубежны-
ми аналогами показывает, насколько принципиально это от-
личие: в Великобритании необоснованный отказ может по-
влечь возложение судебных расходов, в Германии учитыва-
ется при их распределении, в Австралии отсутствие серти-
фиката FDR-специалиста исключает саму возможность при-
нятия иска к рассмотрению. Отсутствие каких-либо стиму-
лирующих последствий в казахстанской системе превраща-
ет направление на медиацию в процессуальную декларацию,
лишённую практической побудительной силы.

Сроки медиации.  Казахстанское законодательство уста-
навливает срок до тридцати дней с возможным продлением



 
 
 

по соглашению сторон – параметр, сопоставимый с британ-
ским стандартом в двадцать восемь – сорок два дня. Герма-
ния предоставляет судье дискрецию в установлении сроков
индивидуально применительно к обстоятельствам каждого
дела. Австралийская модель отличается наибольшей про-
должительностью – как правило, от шестидесяти до девяно-
ста дней, что отражает содержательную сложность семейных
споров и ориентацию на качество, а не на скорость процеду-
ры.

Статус медиативного соглашения.  По этому парамет-
ру казахстанская модель демонстрирует институциональную
зрелость: медиативное соглашение утверждается судом в ка-
честве мирового и  приобретает силу судебного акта, под-
лежащего принудительному исполнению. Аналогичный под-
ход применяется в Великобритании и Германии. В Австра-
лии достигнутые договорённости оформляются либо как
parenting plan – родительский план, определяющий порядок
воспитания ребёнка, – либо как consent order, то есть миро-
вое соглашение, утверждённое судом и обладающее испол-
нительной силой судебного приказа. Таким образом, в части
исполнимости достигнутых договорённостей казахстанская
система не уступает зарубежным аналогам.

Подготовка судей.  Здесь казахстанская модель имеет
очевидный институциональный дефицит. Обязательная спе-
циальная подготовка судей по вопросам медиации законо-
дательно не  закреплена и  реализуется лишь в  рамках об-



 
 
 

щих программ повышения квалификации – без специализи-
рованного содержания и без стандартизированных требова-
ний к её результатам. Великобритания, Германия и Австра-
лия включили медиационную подготовку судей в обязатель-
ные институциональные программы: в Германии – на уров-
не программ подготовки судей земель, в Австралии – в рам-
ках Федерального окружного и семейного суда. Этот разрыв
имеет прямые практические последствия: именно професси-
ональная компетентность судьи в вопросах медиации опре-
деляет, будет ли направление на процедуру содержательным
или формальным.

Итоговая картина позволяет охарактеризовать казахстан-
скую модель как нормативно состоятельную, но стимулово
недостаточную. Правовая рамка выстроена корректно: кон-
фиденциальность гарантирована, право на  суд сохранено,
исполнимость соглашений обеспечена. Однако отсутствие
последствий за отказ от медиации в сочетании с формаль-
ным характером судейского разъяснения и  недостаточной
специализированной подготовкой судей ограничивает прак-
тическую востребованность института. Германская модель
рекомендательного направления со стимулами представля-
ется наиболее близким и институционально реалистичным
ориентиром для развития казахстанской системы присудеб-
ной медиации.

Сравнительный анализ показывает, что казахстанская мо-



 
 
 

дель в целом соответствует начальному этапу институциона-
лизации медиации на любом этапе рассмотрения дела (досу-
дебный, судебный, исполнение), характерному для большин-
ства стран в  первое десятилетие после принятия базового
законодательства. Рекомендательный характер направления
и отсутствие последствий за отказ от медиации – типичные
черты этого этапа, последовательно преодолённые в Велико-
британии, Германии и Австралии через механизмы распре-
деления расходов и обязательных предпроцессуальных про-
цедур.

Ключевым условием перехода к более зрелой модели яв-
ляется не  столько ужесточение обязательности медиации,
сколько качественное изменение самой практики инфор-
мирования. Судья, который содержательно и  убедительно
разъясняет природу и преимущества медиации, фактически
выполняет функцию первичного ориентирования сторон –
ещё до  начала какой-либо формальной процедуры. Имен-
но это изменение профессиональной культуры суда является
необходимым условием реального роста числа направлений
на медиацию в Казахстане.

Роль медиатора при судебном направлении: специ-
фика досудебной медиации

Медиатор, работающий в системе досудебной медиации,
сталкивается с  рядом специфических профессиональных
вызовов, отличающих эту работу от медиации по доброволь-



 
 
 

ному обращению сторон. Понимание этих вызовов и нали-
чие специальных профессиональных инструментов для их
преодоления является условием качественной работы в до-
судебной контексте.

Первый и  главный вызов  – мотивационная диспозиция
сторон. Стороны, направленные на  медиацию судом, как
правило, изначально ориентированы на  судебное разбира-
тельство: они уже сформулировали свои правовые позиции,
нередко проконсультировались с юристами, привыкли к нар-
ративу «выигрыша» и «проигрыша». Медиатор должен со-
здать пространство для иного разговора – разговора об инте-
ресах, а не о правовых позициях, – не обесценивая при этом
уже вложенных сторонами усилий.

Специфика работы медиатора в  системе досудеб-
ной медиации

Досудебная медиация предъявляет к медиатору требова-
ния, существенно отличающиеся от тех, с которыми он стал-
кивается в добровольной процедуре. Процессуальный кон-
текст, психологическое состояние сторон и институциональ-
ное положение медиатора создают комплекс профессиональ-
ных вызовов, требующих осознанного и последовательного
ответа.

Работа с  мотивацией сторон.  Отправная установка
участников досудебной медиации принципиально отличает-
ся от той, с которой приходят стороны добровольной проце-



 
 
 

дуры. Они настроены на судебное разбирательство, воспри-
нимают медиацию как вынужденную задержку или процес-
суальную формальность и нередко приходят на сессию без
намерения договариваться. В этих условиях вступительное
заявление медиатора приобретает особый вес: ему необходи-
мо уделить значительно больше времени, чем в стандартной
ситуации, – не для изложения процедурных правил, а для
содержательного объяснения природы медиации и её прин-
ципиального отличия от судопроизводства. Торопливый пе-
реход к существу спора на фоне непреодолённого процедур-
ного скептицизма сторон обречён воспроизводить именно ту
имитацию участия, от которой призвана защитить система
профессиональных стандартов.

Присутствие юристов создаёт дополнительный структур-
ный вызов. Представители сторон, ориентированные на пра-
вовую победу, нередко блокируют открытый разговор  –
напрямую или через формирование у  клиента установки
на непримиримость. Медиатор обязан с самого начала сес-
сии чётко разграничить роли участников и создать условия
для прямого контакта со сторонами, не допуская превраще-
ния медиации в переговоры между юристами через головы
их доверителей.

Психологическое состояние сторон в досудебной медиа-
ции часто соответствует острой конфликтной фазе: судебное
разбирательство не  располагает к  переговорному настрою
и  нередко усиливает противостояние. Деэскалация стано-



 
 
 

вится приоритетом первого этапа работы, а не сопутствую-
щей задачей. При высоком напряжении использование коку-
сов – раздельных встреч с каждой из сторон – позволяет сни-
зить накал прямого противостояния и создать условия для
более продуктивного диалога.

Процессуальный контекст.  Срок медиации, установ-
ленный судебным определением, создаёт давление дедлайна,
которое медиатор вынужден учитывать при структурирова-
нии сессии. Планирование работы с учётом временны́х огра-
ничений является профессиональной необходимостью; при
наличии оснований – своевременное ходатайство о продле-
нии срока.

Связь медиации с судебным процессом осознаётся сторо-
нами и неизбежно влияет на их поведение. Стороны знают,
что результат процедуры так или иначе отразится на даль-
нейшем судебном производстве, – и это знание способно по-
рождать стратегическую закрытость. Медиатор обязан чётко
и убедительно разъяснить режим конфиденциальности: суд
не получит никакой информации о  содержании медиатив-
ных переговоров вне зависимости от их исхода. Это разъяс-
нение является не процедурной формальностью, а необходи-
мым условием подлинной открытости сторон.

Особого внимания требует статус достигаемого соглаше-
ния. Поскольку оно подлежит утверждению судом, его текст
должен отвечать требованиям юридической корректности.
Медиатор не является юристом сторон и не может подме-



 
 
 

нять юридическую экспертизу; его профессиональный долг
состоит в  том, чтобы рекомендовать сторонам согласовать
текст соглашения с юристами до его подписания.

Профессиональные риски.  Давление достижения ре-
зультата представляет наиболее тонкий из профессиональ-
ных рисков досудебной медиации. Суд ожидает исхода про-
цедуры; медиатор, осознанно или нет, может начать форси-
ровать соглашение – подталкивать стороны к договорённо-
сти ради самого факта её достижения. Противодействие это-
му риску требует устойчивой профессиональной позиции:
качественно проведённая медиация, не завершившаяся со-
глашением, является полноценным профессиональным ре-
зультатом. Соглашение, достигнутое под давлением, не бу-
дет исполнено добровольно и дискредитирует институт зна-
чительно сильнее, чем честно зафиксированное отсутствие
договорённости.

Не менее значимым является риск восприятия медиато-
ра как «агента суда». Стороны, пришедшие на  медиацию
по судебному направлению, склонны отождествлять медиа-
тора с судебной системой – особенно если направление со-
провождалось лишь формальным разъяснением. Медиатор
обязан явно и недвусмысленно дистанцироваться от суда уже
во  вступительном заявлении: подчеркнуть свою независи-
мость, нейтральность и  отсутствие какой-либо связи с  су-
дом, рассматривающим дело. Это не риторический приём,
а  структурное условие доверия, без которого подлинный



 
 
 

диалог между сторонами невозможен.

Досудебная медиация представляет собой один из  наи-
более сложных профессиональных контекстов для медиато-
ра – и одновременно один из наиболее ценных с точки зре-
ния влияния на доступность альтернативного урегулирова-
ния. Медиатор, способный трансформировать скептически
настроенных, юридически вооружённых сторон в  подлин-
ных участников переговорного процесса, не  просто реша-
ет конкретный спор  – он создаёт у  людей опыт медиации
как реальной альтернативы, к которой они могут обратиться
в будущем добровольно.

 
4.2.4. Квазидобровольность: давление,

стимулы и деформации практики
 

Принцип добровольности в  медиации, как установле-
но в  разделе 3.1, означает не  просто формальное отсут-
ствие прямого принуждения. Подлинная добровольность
предполагает, что каждая из  сторон участвует в  процессе
по собственному свободному и осознанному решению, без
неоправданного внешнего давления, и сохраняет реальную –
а не лишь декларативную – возможность в любой момент
прекратить участие без значимых неблагоприятных послед-
ствий. В практике медиации, особенно присудебной и обя-
зательной, это идеальное состояние встречается редко. Го-



 
 
 

раздо чаще стороны оказываются в пространстве квазидоб-
ровольности – ситуации, когда формальная добровольность
сохранена, но реальная свобода выбора существенно ограни-
чена совокупностью экономических, репутационных и про-
цессуальных факторов.

Квазидобровольность как явление не является исключи-
тельным продуктом обязательных систем медиации  – она
возникает и  в  добровольных контекстах всякий раз, когда
между сторонами существует значительный дисбаланс сил,
ресурсов или информации. Однако именно системы прису-
дебной и обязательной медиации создают наиболее устойчи-
вые институциональные условия для её воспроизводства: го-
сударство, заинтересованное в снижении судебной нагрузки,
создаёт механизмы стимулирования, которые в ряде случа-
ев переходят границу, отделяющую поощрение от принуж-
дения.

Изучение квазидобровольности важно не только в теоре-
тическом, но  и  в  сугубо практическом отношении. Меди-
атор, не умеющий диагностировать её признаки и не име-
ющий профессиональных инструментов для реагирования,
рискует стать невольным участником деформации практики:
его нейтральность сохраняется формально, но служит леги-
тимизации процесса, в котором одна или обе стороны фак-
тически лишены подлинной свободы. Осознание этого риска
и выработка ответных профессиональных стратегий состав-
ляют суть данного раздела.



 
 
 

Типология стимулов к  медиации и  их влияние
на добровольность

В правовой и организационной среде, в которой протекает
медиация, существуют многочисленные стимулы, подталки-
вающие стороны к участию в процессе независимо от их соб-
ственного желания. Эти стимулы классифицируются по при-
роде оказываемого давления: экономические, процессуаль-
ные и репутационные. Каждый из этих типов по-своему воз-
действует на автономию стороны и создаёт специфические
риски для подлинной добровольности.

Типология стимулов к медиации и их влияние на добро-
вольность

Добровольность медиации не является абсолютной кате-
горией – она существует в пространстве стимулов, каждый
из которых в той или иной мере влияет на реальность выбора
сторон. Понимание природы этих стимулов, механизмов их
воздействия и границ допустимости является необходимым
условием как для законодательного проектирования медиа-
ционных систем, так и для профессиональной работы меди-
атора с мотивацией участников.

Экономические стимулы действуют через финансовые
последствия участия или уклонения: снижение государ-
ственной пошлины при достижении мирового соглашения,
угроза возложения судебных расходов на  уклонившуюся
сторону, сравнительная стоимость длительного судебного



 
 
 

процесса. В казахстанском законодательстве этот механизм
реализован через статью 107 ГПК РК, предусматривающую
освобождение от госпошлины при заключении мирового со-
глашения; в Великобритании – через практику возложения
расходов на  сторону, необоснованно отказавшуюся от  ме-
диации. Риск для добровольности оценивается как умерен-
ный при симметричном имущественном положении сторон
и существенно возрастает при значительном экономическом
неравенстве: для стороны с ограниченными ресурсами фи-
нансовое давление способно превратить стимул в принуж-
дение. Порог допустимости определяется двумя условиями:
экономические стимулы не должны создавать запретитель-
ного барьера для отказа от медиации и не должны лишать
экономически слабую сторону реального выбора.

Процессуальные стимулы воздействуют на ход судебного
разбирательства: приостановление производства при согла-
сии на  медиацию, задержка рассмотрения дела, процессу-
альные санкции за уклонение. В казахстанской системе со-
ответствующий механизм закреплён в статье 177 ГПК РК;
итальянская модель делает попытку медиации условием до-
пустимости иска; американские юрисдикции в ряде случа-
ев квалифицируют уклонение как неуважение к суду. Риск
для добровольности умеренен при ограниченном по време-
ни приостановлении и резко возрастает при полной блоки-
ровке доступа к суду. Допустимость процессуальных стиму-
лов ограничена двумя условиями: они не  должны лишать



 
 
 

сторону доступа к правосудию и должны быть чётко ограни-
чены во времени.

Репутационные стимулы формируются через влияние
на восприятие стороны – судом, деловым сообществом, про-
фессиональной средой. Отказ от медиации начинает воспри-
ниматься как сигнал недобросовестности или неготовности
к конструктивному диалогу. Судейская оценка «неразумно-
го» отказа, корпоративные политики ADR, отраслевые стан-
дарты в строительстве и финансовом секторе – всё это при-
меры репутационного давления, формирующего выбор без
прямого принуждения. Риск для добровольности умеренен
в  профессиональных сообществах с  высокой репутацион-
ной чувствительностью. Принципиально важен порог допу-
стимости: репутационные стимулы легитимны, когда фор-
мируются органически через профессиональную культуру,
и вызывают серьёзные возражения, когда навязываются че-
рез официальные механизмы, приравнивающие отказ от ме-
диации к профессиональному проступку.

Институциональные стимулы возникают из  структуры
властных отношений внутри организаций: работодатель,
обязывающий работника согласиться на медиацию; корпора-
тивная HR-политика по разрешению трудовых споров; кон-
трактные оговорки, предписывающие медиацию до обраще-
ния в  суд. Именно в  этой категории риск для доброволь-
ности наиболее высок – особенно при значительном власт-
ном неравенстве между сторонами: работник и  работода-



 
 
 

тель, арендатор и крупный арендодатель. Когда одна сторо-
на экономически зависит от другой, её «согласие» на медиа-
цию может быть лишено реального содержания. Институци-
ональные стимулы требуют особой профессиональной бди-
тельности медиатора: необходимо специально проверять, яв-
ляется ли участие подчинённой стороны осознанным и дей-
ствительно добровольным.

Психологические стимулы действуют через социальные
ожидания и  культурные нормы: давление «договориться
по-хорошему», нежелание выглядеть конфликтным, семей-
ное давление в спорах между родственниками, культурные
иерархии примирения. Этот тип стимулов наименее подда-
ётся правовому регулированию, однако именно он неред-
ко определяет реальную свободу выбора сторон – особенно
при значительном социальном неравенстве или выраженной
культурной иерархии. Медиатор не может устранить психо-
логическое давление, но обязан его распознавать и учиты-
вать при оценке подлинности согласия стороны на участие
и на заключение соглашения.

Совокупный анализ пяти типов стимулов позволяет сфор-
мулировать ключевое наблюдение: добровольность в медиа-
ции – это не бинарная характеристика, а континуум. Зада-
ча законодателя и медиатора состоит не в устранении сти-
мулов – они неизбежны и в разумных пределах полезны, –
а в удержании их в границах, при которых реальный выбор
сторон остаётся возможным.



 
 
 

Принципиально важно, что ни один из перечисленных ти-
пов стимулов не является сам по себе незаконным или недо-
пустимым – вопрос всегда состоит в интенсивности воздей-
ствия и в том, сохраняет ли сторона при данном уровне дав-
ления реальную, а не лишь формальную возможность отка-
за. Именно здесь пролегает граница, отделяющая правомер-
ное стимулирование от квазипринуждения.

Граница между стимулированием и принуждением
Установление чёткой границы между допустимым стиму-

лированием и недопустимым принуждением к медиации яв-
ляется одной из наиболее сложных задач как для законодате-
ля, так и для практика. В теории эта граница описывается че-
рез концепцию «подлинного согласия» (genuine consent): со-
гласие является подлинным, если сторона, дав его, действует
на основе реальной оценки собственных интересов, а не под
влиянием страха перед последствиями отказа, которые она
воспринимает как несправедливо несоразмерные.

Профессор Этан Катш, один из ведущих теоретиков он-
лайн-урегулирования споров и  добровольности в  медиа-
ции, предлагает операциональный критерий: стимулирова-
ние остаётся в  допустимых пределах, пока сторона, отка-
зываясь от  медиации, принимает на  себя лишь те послед-
ствия, которые она могла разумно предвидеть при вступле-
нии в правоотношение или при обращении к суду. Как толь-
ко последствия отказа становятся «сюрпризом»  – непред-



 
 
 

виденными, несоразмерными или создающими непреодоли-
мый барьер, – стимулирование превращается в принужде-
ние.

Критерии разграничения стимулирования и  принужде-
ния к медиации

Граница между допустимым стимулированием к медиа-
ции и недопустимым принуждением к ней не является ин-
туитивно очевидной. Один и тот же механизм – например,
угроза возложения судебных расходов  – может оставаться
в пределах правомерного стимула или переходить в принуж-
дение в зависимости от конкретных обстоятельств его при-
менения. Разграничение требует последовательной провер-
ки по шести критериям, каждый из которых фиксирует са-
мостоятельный аспект реальности выбора стороны.

Соразмерность последствий отказа является первым
и  наиболее очевидным критерием. Стимулирование пред-
полагает, что последствия отказа от медиации пропорцио-
нальны самому факту отказа: умеренное возложение расхо-
дов, небольшая задержка процесса. Принуждение начинает-
ся там, где последствия приобретают несоразмерный харак-
тер: полная блокировка доступа к суду, разорительные фи-
нансовые санкции или угроза правовому статусу стороны.
Несоразмерность последствий уничтожает реальность выбо-
ра – сторона соглашается на медиацию не потому, что видит
в ней возможность, а потому что отказ влечёт катастрофи-



 
 
 

ческие последствия.
Предсказуемость последствий обеспечивает автономию

информированного выбора. Стимулирование допустимо,
когда сторона могла разумно предвидеть последствия отка-
за  – при вступлении в  правоотношение, подписании кон-
тракта или в начале процессуального действия. Принужде-
ние возникает, когда последствия становятся «сюрпризом»:
сторона не могла разумно их предвидеть при данных обсто-
ятельствах и оказывается перед выбором, который ей не был
известен заранее. Непредсказуемость последствий лишает
выбор его существенного атрибута – осознанности.

Реальность альтернативы составляет конституционное
ядро разграничения. Стимулирование совместимо с правом
на судебную защиту: сторона, отказавшаяся от медиации, со-
храняет доступ к  суду и  иным механизмам защиты своих
прав. Принуждение возникает в момент, когда отказ от ме-
диации фактически лишает сторону возможности защитить
свои права каким-либо иным способом. Именно по  этому
критерию итальянская модель возврата иска без рассмотре-
ния балансирует на грани конституционной допустимости:
формально доступ к суду сохраняется, однако лишь после
выполнения обязательного условия.

Симметрия давления выявляет скрытую асимметрию, ко-
торая превращает стимул в инструмент подавления. Давле-
ние, применяемое симметрично к  обеим сторонам, сохра-
няет нейтральность механизма. Давление асимметричное –



 
 
 

направленное преимущественно против экономически или
процессуально слабой стороны – меняет природу стимула:
он перестаёт быть нейтральным инструментом и становится
структурным преимуществом для более сильного участника.
Именно этот критерий требует особого внимания при оцен-
ке институциональных стимулов в отношениях с властным
неравенством.

Временной фактор защищает обдуманность решения. До-
пустимый стимул предоставляет стороне достаточно време-
ни для взвешенного выбора. Принуждение создаёт искус-
ственную срочность: решение требуется немедленно, в усло-
виях острого кризиса, эмоциональной перегруженности или
информационной недостаточности. Дефицит времени си-
стемно работает против слабой стороны – именно она, как
правило, в большей мере нуждается в возможности обдумать
ситуацию и проконсультироваться.

Информированность стороны замыкает систему критери-
ев. Стимулирование предполагает, что сторона понимает,
что такое медиация, каковы её права в процессе и каковы
последствия отказа от участия. Принуждение возникает, ко-
гда решение принимается без понимания природы предла-
гаемой процедуры или под влиянием вводящей в заблужде-
ние информации. Этот критерий придаёт особое значение
качеству судейского разъяснения и информационной рабо-
те, предшествующей введению обязательных медиационных
механизмов: согласие, основанное на непонимании, не явля-



 
 
 

ется подлинным согласием.
Совокупная проверка по шести критериям позволяет опе-

рационализировать разграничение между стимулированием
и  принуждением применительно к  конкретным правовым
конструкциям и конкретным ситуациям. Ни один из крите-
риев не является самодостаточным: механизм, удовлетворя-
ющий пяти из них, но нарушающий шестой, может оказаться
принудительным по своему реальному воздействию. Толь-
ко их совокупное соблюдение обеспечивает то, что законо-
датель и медиатор вправе называть подлинно добровольным
участием в процедуре.

На практике граница между стимулированием и принуж-
дением нередко определяется не отдельным фактором, а их
совокупностью: сочетание умеренного финансового давле-
ния, временного ограничения и информационной асиммет-
рии может создать суммарный эффект принуждения даже
в  том случае, когда каждый из  факторов по  отдельности
находится в допустимых пределах. Именно поэтому медиа-
тор, оценивая добровольность участия, должен рассматри-
вать ситуацию стороны в её целостности, а не ограничивать-
ся формальной проверкой отсутствия прямого принужде-
ния.

Риски «медиации для галочки»: системные дефор-
мации практики

«Медиация для галочки» – устойчивый профессиональ-



 
 
 

ный термин, обозначающий ситуацию, в  которой стороны
формально выполняют процессуальное требование об уча-
стии в медиации, не имея при этом реального намерения до-
стичь договорённости и не вкладывая в процесс ни энергии,
ни готовности к диалогу. Этот феномен является системной
патологией обязательных и квазиобязательных форм меди-
ации и представляет угрозу не только для конкретного слу-
чая, но и для репутации медиации как профессии в целом.

Исследователи выделяют несколько устойчивых поведен-
ческих паттернов «медиации для галочки», каждый из ко-
торых имеет свою психологическую логику и свои внешние
признаки, доступные внимательному медиатору:

Поведенческие паттерны «медиации для галочки»: про-
фессиональная диагностика

Распознавание недобросовестного участия в  медиации
является одним из  ключевых профессиональных навыков
медиатора, работающего в системе обязательных или стиму-
лируемых процедур. «Медиация для галочки» редко прояв-
ляется в  открытом отказе от  участия  – гораздо чаще она
принимает форму внешне корректного присутствия, за ко-
торым скрывается полное отсутствие намерения договари-
ваться. Понимание типичных паттернов такого поведения,
их внешних признаков и психологической логики позволяет
медиатору своевременно идентифицировать происходящее
и избрать адекватный профессиональный ответ.



 
 
 

«Явился и  ушёл»  – наиболее прямолинейный паттерн
формального участия. Сторона приходит на первую сессию
с  единственной целью: получить документ, подтверждаю-
щий факт участия в процедуре, после чего немедленно пре-
кращает процесс. Внешним признаком служит отказ от про-
должения уже после открытия сессии – нередко сопровож-
даемый декларацией о «невозможности договориться», ко-
торая звучит прежде, чем стороны успели обменяться хоть
чем-то существенным. Психологическая логика прозрачна:
«Мне нужна бумажка, а не переговоры; я уже знаю, чего хо-
чу – решения суда». Для медиатора этот паттерн является
сигналом к тому, чтобы не торопиться с переходом к суще-
ству и уделить значительно больше времени работе с уста-
новкой стороны ещё на этапе открытия.

«Абсурдные позиции» представляют собой более изощ-
рённую стратегию: сторона физически участвует в  сессии,
однако выдвигает заведомо неприемлемые требования, де-
лая соглашение объективно невозможным. Внешние призна-
ки – крайние, нереалистичные позиции без малейшей готов-
ности к  движению и  категорический отказ от  обсуждения
интересов, стоящих за ними. Психологическая логика пред-
полагает перекладывание ответственности: «Если я выдвину
достаточно безумные требования, они сами откажутся – и я
не буду виноват в срыве». Медиатор, распознавший этот пат-
терн, может попробовать сместить разговор с позиций на ин-
тересы через кокус – однако должен быть готов к тому, что



 
 
 

сторона намеренно избегает любого движения к существу.
«Пассивный саботаж» действует через инертность,

а не через активное противодействие: сторона присутствует
физически, однако не участвует содержательно. Молчание,
односложные ответы, постоянные просьбы о переносах, тре-
бование согласовывать любой шаг с отсутствующим «руко-
водством» – всё это создаёт видимость участия при полном
отсутствии его содержания. Психологическая логика такова:
«Я не могу отказаться официально, но могу сделать процесс
бессмысленным». Этот паттерн наиболее труден для иден-
тификации, поскольку формально сторона не нарушает ни-
каких правил – она присутствует и отвечает. Вместе с тем
систематическая уклончивость и  организационное затяги-
вание являются достаточно надёжными диагностическими
признаками.

«Делегирование без полномочий» переносит проблему
в плоскость представительства. Сторона направляет на ме-
диацию представителя, лишённого реальных полномочий
принимать решения: каждое предложение «уходит на согла-
сование», любой шаг требует «звонка начальнику». Проце-
дура технически продолжается, однако фактически заблоки-
рована: договориться с человеком, который ничего не может
решить, невозможно по определению. Психологическая ло-
гика стороны: «Пусть мой юрист сидит там, а я сохраню ди-
станцию и контроль». Профессиональный ответ медиатора –
чётко установить в начале сессии, обладает ли каждый участ-



 
 
 

ник реальными полномочиями на заключение соглашения,
и при их отсутствии потребовать либо наделения предста-
вителя необходимыми полномочиями, либо участия уполно-
моченного лица.

«Разведка позиций» является, пожалуй, наиболее цинич-
ным паттерном: сторона использует медиацию исключитель-
но как инструмент сбора информации о  позиции другой
стороны для последующего использования в суде. Внешний
признак – активный интерес к позиции оппонента при пол-
ном нежелании раскрывать собственную; вопросы, по харак-
теру напоминающие допрос, а не переговорный обмен. Пси-
хологическая логика: «Узнаю, что они говорят, – и исполь-
зую это в суде». Этот паттерн не только дискредитирует кон-
кретную процедуру, но и прямо нарушает принцип конфи-
денциальности медиации. Медиатор обязан напомнить сто-
ронам о режиме конфиденциальности и, при наличии осно-
ваний полагать, что он нарушается,  – рассмотреть вопрос
о прекращении сессии.

«Экономическое давление» принципиально отличается
от предыдущих паттернов: здесь речь идёт не об уклонении
от переговоров, а об их извращении. Экономически сильная
сторона использует медиацию как площадку для давления
на слабую, открыто или завуалированно сигнализируя: «Со-
глашайся или суд будет хуже». Угрозы, ультиматумы, указа-
ния на финансовые последствия продолжения спора – всё
это превращает медиативную сессию в инструмент капиту-



 
 
 

ляции, а не переговоров. Психологическая логика сильной
стороны: «Я могу позволить себе долгий суд – они нет». Ме-
диатор, наблюдающий этот паттерн, оказывается перед про-
фессиональной дилеммой: продолжение сессии в этих усло-
виях рискует легитимизировать достигнутое под давлением
соглашение. Вмешательство через кокус, прямое обозначе-
ние наблюдаемой динамики и, при необходимости, приоста-
новление или прекращение процедуры – допустимые про-
фессиональные ответы.

Совокупность описанных паттернов показывает, что «ме-
диация для галочки» – не единообразное явление, а спектр
стратегий, различающихся по механизму, степени очевидно-
сти и профессиональной сложности распознавания. Общим
для них является одно: за внешним соблюдением процеду-
ры скрывается отсутствие подлинной вовлечённости. Имен-
но способность медиатора увидеть это различие и профес-
сионально на него отреагировать определяет, останется ли
обязательная медиация инструментом урегулирования или
превратится в дорогостоящий ритуал.

Каждый из этих паттернов создаёт специфическую про-
фессиональную ситуацию для медиатора: он видит, что про-
цесс разворачивается ненормально, но не имеет механизма
принудить сторону к  подлинному участию. Именно здесь
возникает один из ключевых этических вопросов присудеб-
ной и  обязательной медиации: вправе  ли медиатор завер-



 
 
 

шить сессию досрочно, констатировав невозможность про-
дуктивного процесса? Ответ в большинстве профессиональ-
ных кодексов утвердительный – медиатор вправе и обязан
завершить процесс, если убеждён, что продолжение не от-
вечает интересам сторон или нарушает профессиональные
стандарты.

Диагностика квазидобровольности: инструменты
медиатора

Диагностика квазидобровольности  – выявление призна-
ков того, что участие стороны в медиации не является под-
линно свободным и осознанным, – является профессиональ-
ной компетенцией, которая должна применяться не только
в начале, но и на протяжении всего медиативного процесса.
Квазидобровольность не всегда очевидна с первого взгляда:
она может скрываться за внешней кооперативностью, веж-
ливостью или формальным согласием.

Диагностика осуществляется на нескольких уровнях: че-
рез прямые вопросы в ходе вступительной части, через на-
блюдение за невербальным поведением и интонацией, через
анализ содержательных реакций на  предложения медиато-
ра, через отдельные беседы в кокусе. Ни один из этих ин-
струментов не даёт стопроцентной достоверности – медиа-
тор работает с вероятностями и гипотезами, не с доказанны-
ми фактами. Вместе с тем систематическое применение диа-
гностических инструментов существенно повышает способ-
ность медиатора распознать квазидобровольность на ранней



 
 
 

стадии, пока есть возможность для профессионального реа-
гирования.

Диагностические сигналы квазидобровольности и инстру-
менты их выявления

Установление подлинности участия сторон в  медиации
является одной из наиболее тонких профессиональных за-
дач медиатора. Квазидобровольность – внешне корректное
присутствие при отсутствии реальной готовности к перего-
ворам  – редко проявляется в  одном очевидном признаке.
Как правило, она складывается из совокупности сигналов,
распределённых по трём уровням наблюдения: вербальному,
невербальному и структурному.

Вербальный уровень даёт наиболее прямые и доступные
для диагностики индикаторы. Заявления стороны о причи-
нах её присутствия на сессии – «я здесь, потому что суд обя-
зал», «мой юрист сказал, что надо прийти», «это бессмыс-
ленно, но я пришёл» – являются надёжным маркером внеш-
ней мотивации при отсутствии внутренней готовности. От-
крытый вопрос в начале кокуса – «что привело вас сюда се-
годня?» – позволяет медиатору получить эту информацию
напрямую, не дожидаясь, пока формальное участие обнару-
жит себя через затягивание процесса.

Позиция стороны по возможному соглашению раскрыва-
ет реальные переговорные намерения не менее отчётливо.
Декларации «я не собираюсь ни на что соглашаться», «у ме-



 
 
 

ня нет полномочий» или «это решает только суд» сигнализи-
руют либо об отсутствии реальных переговорных полномо-
чий, либо о принципиальной ориентации на судебный путь.
Прямой вопрос о полномочиях и о том, что сторона сочла бы
приемлемым исходом, позволяет разграничить эти случаи
и определить, возможен ли содержательный диалог в прин-
ципе.

Установка на  процесс обнаруживается через категорич-
ные заявления о  бессмысленности медиации и  ссылки
на «очевидную правоту» с неизбежной победой в суде. Нор-
мализующий вопрос – «что для вас было бы идеальным ис-
ходом, если бы всё сложилось наилучшим образом?» – поз-
воляет сдвинуть разговор с позиционного противостояния
в направлении интересов и одновременно диагностировать,
насколько сторона вообще способна представить исход, от-
личный от судебного решения в её пользу.

Невербальный уровень требует от  медиатора наблюда-
тельности и осторожности в интерпретации. Демонстратив-
ное безразличие – телефон на столе, взгляд в сторону, за-
крытая поза – может означать как реальное отсутствие ин-
тереса к процессу, так и защитную реакцию на дискомфорт-
ную ситуацию. Эти случаи требуют различного профессио-
нального ответа: первый предполагает работу с установкой,
второй – создание физически и психологически комфортной
обстановки, снижающей защитные реакции.

Эмоциональный тон сессии является ещё более тонким



 
 
 

диагностическим инструментом. Полное отсутствие эмоций
там, где они объективно ожидаемы, механические ответы,
«пустой» взгляд  – всё это может свидетельствовать либо
о диссоциации стороны от происходящего, либо о заранее
подготовленном «профессиональном» поведении, скрываю-
щем реальные намерения. Наблюдение за конгруэнтностью
слов и невербального поведения позволяет медиатору сфор-
мировать гипотезу о том, какой из этих сценариев реализу-
ется.

Реакция стороны на высказывания другой стороны обна-
руживает степень реального вовлечения в диалог. Полное иг-
норирование – отсутствие какой-либо реакции даже на зна-
чимые высказывания оппонента  – является невербальным
отказом от диалога и подтверждением судебной ориентации.
Прямой вопрос «что вы думаете о том, что только что сказал
(а) [имя]?» вынуждает сторону либо войти в диалог, либо
обнаружить отказ от него в явной форме.

Структурный уровень выявляет институциональные и си-
туационные факторы, делающие подлинное участие объек-
тивно невозможным вне зависимости от субъективных на-
мерений стороны. Отсутствие реальных полномочий у пред-
ставителя является, пожалуй, наиболее распространённым
структурным барьером: если представитель не может при-
нять ни одного решения без звонка или переписки с  от-
сутствующим лицом, содержательный процесс заблокиро-
ван вне зависимости от того, насколько добросовестно ведёт



 
 
 

себя сам представитель. Прямой вопрос в начале сессии –
«уполномочены ли вы принимать решения по вопросам уре-
гулирования данного спора?» – является обязательным эле-
ментом профессиональной подготовки к медиации и позво-
ляет выявить эту проблему до того, как она парализует про-
цесс.

Асимметрия юридического представительства создаёт
структурный риск иного рода: когда одна сторона располага-
ет опытным юристом, а другая лишена какой-либо профес-
сиональной поддержки, информационное и ресурсное нера-
венство способно превратить медиацию в инструмент дав-
ления, а  не  урегулирования. Медиатор, выявивший такую
асимметрию в ходе вступительной беседы, вправе предло-
жить отложить сессию до получения слабой стороной необ-
ходимой консультации.

Признаки давления третьих лиц – сторона оглядывается,
согласовывает каждую реплику, видимо опасается реакции
сопровождающего – сигнализируют о возможном принужде-
нии со стороны родственников, деловых партнёров или ра-
ботодателя. Кокус без присутствия третьих лиц и  прямой
вопрос о давлении являются здесь единственными доступ-
ными диагностическими инструментами: только в  услови-
ях конфиденциального разговора наедине сторона способна
обозначить реальные ограничения своей свободы.

Совокупная диагностика по трём уровням позволяет ме-
диатору сформировать обоснованную профессиональную



 
 
 

оценку: является ли участие стороны подлинным или квази-
добровольным, и если последнее – какой именно механизм
его обусловливает. Эта оценка, в свою очередь, определяет
выбор профессионального ответа – от углублённой работы
с установкой до принятия решения о прекращении процеду-
ры.

Профессиональное реагирование на  квазидобро-
вольность

Выявив признаки квазидобровольности, медиатор оказы-
вается перед необходимостью профессионального выбора:
продолжать процесс в надежде на трансформацию установки
стороны, попытаться реструктурировать процесс таким об-
разом, чтобы создать условия для подлинного участия, или
завершить медиацию, констатировав невозможность содер-
жательного диалога. Каждый из этих вариантов имеет свои
основания и свои ограничения.

Продолжение процесса оправдано тогда, когда квазидоб-
ровольность обусловлена не злым умыслом, а защитной ре-
акцией, страхом или недопониманием природы медиации.
В таких случаях профессиональное мастерство медиатора –
деэскалация, нормализация, переход к  кокусу, изменение
темпа и  формата разговора  – может действительно транс-
формировать закрытую установку в  реальную открытость.
Опыт показывает, что нередко именно те стороны, которые
в начале сессии производили впечатление наиболее сопро-



 
 
 

тивляющихся, становились наиболее продуктивными участ-
никами диалога – как только чувствовали себя услышанны-
ми и в безопасности.

Алгоритм профессионального реагирования на квазидоб-
ровольность

Диагностика недобросовестного участия в медиации при-
обретает профессиональный смысл лишь тогда, когда за ней
следует адекватный ответ. Медиатор, распознавший квази-
добровольность, оказывается перед выбором из нескольких
возможных стратегий  – и  этот выбор должен быть не  ин-
туитивным, а алгоритмически обоснованным: соответству-
ющим конкретному диагнозу, пропорциональным ситуации
и предусматривающим последовательность действий при от-
сутствии результата.

Внешняя мотивация при отсутствии внутренней готов-
ности  – наиболее частая стартовая ситуация в  системах
обязательной медиации. Сторона прямо заявляет, что при-
шла «только потому что обязали». Профессиональный ответ
строится на нормализации этой установки, а не на попытке
её немедленно преодолеть: «Многие приходят с этим ощу-
щением – и иногда находят здесь кое-что полезное для себя.
Давайте попробуем». Нормализация снижает защитную ре-
акцию и создаёт минимальное пространство для возможно-
го изменения установки в ходе сессии. Если после открытия
не появляется никаких признаков содержательной вовлечён-



 
 
 

ности, следующим шагом является кокус – прямой разговор
с каждой из сторон о реальной готовности к диалогу.

Представитель без полномочий создаёт структурную
невозможность содержательного процесса, которую медиа-
тор обязан назвать прямо и без промедления: «Для продук-
тивного разговора нам нужны люди с полномочиями прини-
мать решения. Можем ли мы перенести сессию или подклю-
чить нужного человека?» Промедление с этим разговором
означает трату времени всех участников на процедуру, ре-
зультат которой заблокирован заранее. Если принципал объ-
ективно не может участвовать лично, медиатор предлагает
альтернативные форматы его участия – телефонная или ви-
деосвязь. Если и это невозможно – фиксирует структурную
невозможность продолжения процесса.

Заведомо неприемлемые требования требуют особой диа-
гностической осторожности: за ними может стоять как стра-
тегический саботаж, так и элементарное отсутствие перего-
ворного опыта. Именно это различие определяет профессио-
нальный ответ. В обоих случаях инструментом является ко-
кус и переход от позиций к интересам: «Я слышу ваши тре-
бования. Помогите мне понять: что стоит за ними? Что для
вас действительно важно в этой ситуации?» Если интересы
стороны принципиально недостижимы никаким разумным
способом урегулирования – медиатор честно называет тупик
и предлагает завершить процедуру. Продолжение заведомо
безрезультатного процесса не  является профессиональной



 
 
 

доблестью.
Признаки давления третьих лиц требуют незамедлитель-

ной реакции, поскольку затрагивают самую основу добро-
вольности участия. Единственным инструментом диагно-
стики и первичного реагирования является кокус наедине –
без присутствия сопровождающего лица: «Как вы себя чув-
ствуете в этом процессе? Есть ли что-то, что мешает вам го-
ворить свободно?» Если давление подтверждается, медиатор
обсуждает со стороной возможность паузы в процессе и при
необходимости рекомендует обращение к поддерживающе-
му специалисту – юристу или психологу. Продолжение ме-
диации в условиях подтверждённого внешнего принуждения
недопустимо.

Использование медиации для разведки позиций является
нарушением принципа добросовестного участия и потенци-
альным нарушением конфиденциальности. Первичная про-
филактика  – чёткое и  содержательное разъяснение режи-
ма конфиденциальности уже во  вступительном заявлении,
включая последствия его нарушения. При появлении при-
знаков разведывательного поведения в ходе сессии медиатор
в кокусе прямо спрашивает о намерениях стороны. Если на-
мерение использовать полученную информацию в суде ста-
новится очевидным – медиатор предупреждает о невозмож-
ности продолжения в таком формате и при необходимости
прекращает процедуру.

Дисбаланс сил с  риском квазипринуждения к  результа-



 
 
 

ту представляет наиболее сложный сценарий, поскольку дав-
ление экономически сильной стороны нередко осуществля-
ется методами, формально не выходящими за пределы до-
пустимого поведения на  переговорах. Первым инструмен-
том является кокус со слабой стороной: «Есть ли что-то, что
не даёт вам говорить свободно?» Одновременно медиатор
задействует процедурные инструменты балансировки: раз-
дельные сессии, изменение порядка высказываний, ограни-
чение одностороннего давления на пленарных встречах. Ес-
ли, несмотря на эти меры, давление продолжается и баланс
не восстанавливается, медиатор оценивает возможность за-
вершения медиации: соглашение, достигнутое под давлени-
ем, хуже отсутствия соглашения.

Описанный алгоритм воплощает принципиальную про-
фессиональную позицию: медиатор не является статистом,
фиксирующим исход переговоров. Он несёт ответственность
за качество процесса – и именно это делает его вмешатель-
ство в случаях квазидобровольности не превышением пол-
номочий, а исполнением профессионального долга. Отсут-
ствие соглашения, достигнутого в условиях подлинного диа-
лога, всегда предпочтительнее соглашения, полученного че-
рез имитацию процесса или подавление более слабой сторо-
ны.

Право медиатора завершить процесс: этические
основания



 
 
 

Право медиатора завершить медиацию при очевидной
квазидобровольности или «медиации для галочки» закреп-
лено в  большинстве профессиональных кодексов  – от  Ев-
ропейского кодекса поведения медиаторов до национальных
стандартов IMI. Это право является одновременно профес-
сиональной обязанностью: медиатор, продолжающий про-
цесс, который утратил признаки подлинного диалога, несёт
ответственность за легитимизацию деформированной прак-
тики.

Вместе с  тем решение о  завершении медиации нико-
гда не  должно приниматься поспешно. Профессиональ-
ный алгоритм предписывает последовательное применение
всех доступных инструментов реструктурирования процес-
са, прежде чем констатировать его бесперспективность.
Опытный медиатор понимает: то, что на поверхности выгля-
дит как злонамеренный саботаж, нередко оказывается выра-
жением глубокого страха или боли – и первый шаг к подлин-
ному диалогу всегда начинается с признания этого челове-
ческого измерения конфликта.

Основания для завершения медиации при признаках ква-
зидобровольности

Решение о завершении медиации является одним из наи-
более ответственных профессиональных действий медиа-
тора. Оно требует не  только диагностической точности,
но и готовности действовать вопреки очевидному институ-



 
 
 

циональному давлению – ожиданию результата со стороны
суда, сторон и самой системы. Вместе с тем существуют ситу-
ации, в которых продолжение процедуры не только бессмыс-
ленно, но и прямо противоречит профессиональному долгу
медиатора. Таких оснований пять, и каждое из них предпо-
лагает свою последовательность действий и форму заверше-
ния.

Отсутствие реальных переговорных полномочий делает
содержательный процесс структурно невозможным: присут-
ствующий представитель не вправе принять ни одного зна-
чимого решения, а обеспечить участие уполномоченного ли-
ца в разумный срок не представляется возможным. Перед за-
вершением медиатор обязан исчерпать доступные альтерна-
тивы – предложить перенос сессии или попытаться подклю-
чить принципала дистанционно. Если ни один из этих вари-
антов не реализуем, процедура завершается в форме пере-
носа или закрытия с явным указанием на возможность воз-
обновления при наличии уполномоченных участников. Это
не  провал медиации  – это профессиональная констатация
того, что необходимые условия для неё отсутствуют.

Явное давление или угрозы в  ходе сессии представля-
ют основание для немедленного реагирования. Когда одна
сторона открыто угрожает другой и атмосфера запугивания
не поддаётся коррекции доступными процедурными инстру-
ментами, медиатор последовательно применяет кокус, физи-
ческое разделение сторон и прямое называние недопустимо-



 
 
 

го поведения. Если эти меры не восстанавливают безопас-
ную обстановку, сессия завершается немедленно. В ряде слу-
чаев – при признаках угрозы физической безопасности или
иных обстоятельствах, требующих вмешательства специали-
стов,  – медиатор направляет сторону к  соответствующим
службам. Продолжение медиации в  условиях запугивания
означало  бы легитимацию насилия как переговорного ин-
струмента.

Полное и  устойчивое отсутствие готовности к  диало-
гу отличается от  предыдущих оснований своей диффуз-
ностью: здесь нет одного очевидного события, требующе-
го реакции, – есть накопленная совокупность безрезультат-
ных попыток. После исчерпания всех доступных инструмен-
тов реструктурирования процесса медиатор ведёт прямой
и честный разговор о наблюдаемой ситуации, задавая вопрос
о том, что могло бы изменить установку сторон. Если отве-
та нет, процедура завершается в нейтральной форме – кон-
статацией факта без оценочных суждений в адрес сторон –
с явным указанием на возможность возобновления при из-
менении обстоятельств. Нейтральность завершения принци-
пиально важна: медиатор не вправе публично квалифициро-
вать поведение сторон как недобросовестное.

Попытка использовать медиацию для сбора информации
затрагивает конфиденциальность – один из конституирую-
щих принципов процедуры. Когда намерение стороны по-
лучить сведения о  позиции оппонента для последующего



 
 
 

использования в суде становится очевидным, медиатор на-
поминает о  режиме конфиденциальности и  проводит пря-
мой разговор о намерениях в кокусе. Если намерение под-
тверждается, процедура завершается с явным напоминанием
о конфиденциальном характере всего состоявшегося обме-
на. При необходимости медиатор рекомендует стороне по-
лучить юридическую консультацию о последствиях возмож-
ного нарушения конфиденциальности – в том числе процес-
суальных.

Физическая или психологическая небезопасность являет-
ся абсолютным основанием для немедленного завершения
процедуры. Признаки домашнего насилия, острого психо-
логического кризиса или состояния стороны, несовмести-
мого с  осознанным и  добровольным участием, исключают
продолжение медиации вне зависимости от любых процес-
суальных или институциональных соображений. Последова-
тельность действий медиатора – раздельные встречи, оцен-
ка безопасности, при необходимости немедленное прекра-
щение – подчинена единственному приоритету: физической
и психологической защищённости участников. Завершение
в таких случаях сопровождается направлением к професси-
ональным службам поддержки. Этот шаг не является превы-
шением роли медиатора – это исполнение его базовой про-
фессиональной обязанности.

Совокупность пяти оснований очерчивает границу, за ко-
торой продолжение медиации перестаёт отвечать её целям



 
 
 

и начинает противоречить её ценностям. Медиатор, осознан-
но прекращающий процедуру при наличии одного из этих
оснований, действует не вопреки профессиональному долгу,
а в полном с ним согласии: подлинная медиация возможна
только при наличии подлинной добровольности.

Квазидобровольность – не экзотическая аномалия, а регу-
лярная реальность медиативной практики в контексте обя-
зательных и  присудебных систем. Медиатор, работающий
в этой реальности без специальных профессиональных ин-
струментов, рискует стать исполнителем процессуальной
функции, не имеющей ничего общего с медиацией по суще-
ству. Медиатор, вооружённый диагностическими критерия-
ми, пониманием механизмов давления и чёткими этически-
ми ориентирами, способен не только выявить квазидобро-
вольность, но и в ряде случаев трансформировать её – пре-
вратив формальную явку в начало подлинного разговора.

Именно эта способность  – видеть за  формальным уча-
стием человека с  его страхами, расчётами и  иногда скры-
той готовностью к  диалогу  – отличает профессионального
медиатора от администратора примирительной процедуры.
И именно она делает присудебную медиацию не механиче-
ским придатком судопроизводства, но пространством, в ко-
тором государственный интерес в  снижении судебной на-
грузки совпадает с человеческим интересом в справедливом
и устойчивом урегулировании конфликта.



 
 
 

 
4.3. Стадия конфликта и момент

обращения к медиации
 
 

4.3.1. Ранние стадии конфликта
 

Ранние стадии конфликтного взаимодействия представ-
ляют собой фазу формирования первичных противоречий,
при которой сохраняется относительная управляемость про-
цесса коммуникации и системная устойчивость отношений
между субъектами. В академической конфликтологии дан-
ный этап рассматривается как «окно превентивных возмож-
ностей», где медиация обладает максимальным потенциалом
для трансформации латентного недовольства в конструктив-
ный диалог. Особенность этого периода заключается в том,
что конфликт еще не приобрел институциональную форму,
а субъекты не перешли к фазе тотальной дегуманизации оп-
понента и жесткому позиционному противоборству.

Онтологические характеристики и  признаки ран-
ней стадии

Ранняя стадия определяется наличием когнитивного дис-
сонанса между ожиданиями сторон и  фактическим пове-
дением контрагента при сохранении функциональных свя-
зей. В этот период позиции участников еще не подверглись
процессу кристаллизации, что оставляет значительное про-



 
 
 

странство для маневра и поиска альтернативных решений.
Основными дескрипторами данной стадии выступают:

Отсутствие публичной эскалации.  Конфликт локали-
зован в рамках межличностного или внутриорганизационно-
го взаимодействия, не приобретая характер внешнего спора
или судебного разбирательства.

Сохранность коммуникативного ресурса.  Стороны
сохраняют способность к  прямому обмену информацией,
а  эмоциональный фон, несмотря на  наличие напряжения,
остается в границах рационального контроля.

Гибкость требований. Участники склонны к обсужде-
нию условий, не воспринимая уступки как потерю статуса
или репутационное поражение.

Отсутствие формальных правовых претензий.  Про-
цесс не  отягощен юридическими регламентами, исковыми
заявлениями или официальной перепиской, имеющей дока-
зательное значение.

Профилактическая функция медиации на этапе за-
рождения спора

На  ранних стадиях медиация реализуется прежде всего
как профилактический инструмент, направленный на декон-
струкцию первичных когнитивных искажений. Вмешатель-
ство нейтрального посредника позволяет сторонам иденти-
фицировать скрытые интересы до того, как они будут подме-
нены жесткими правовыми позициями. Основная задача ме-
диатора в данный период заключается в фасилитации «про-



 
 
 

яснения ожиданий» и устранении информационного дефи-
цита, который зачастую и  является катализатором эскала-
ции.

Важнейшим аспектом профилактики выступает коррек-
ция восприятия: медиатор помогает участникам увидеть си-
туацию не как «игру с нулевой суммой», а как общую про-
блему, требующую совместного решения. Это предотвраща-
ет закрепление психологических барьеров и формирование
образа врага, что является критически важным для сохране-
ния долгосрочных рабочих или партнерских отношений.

Стратегические преимущества и  риски раннего
вмешательства

Использование медиативных техник на  начальном эта-
пе конфликта обеспечивает существенную экономию ресур-
сов – как эмоциональных, так и институциональных. Мини-
мизация репутационных рисков и предотвращение перехо-
да спора в судебную плоскость позволяют сторонам сохра-
нить конфиденциальность и деловую лояльность. Кроме то-
го, превентивная медиация способствует выработке более
креативных и гибких соглашений, которые в условиях судеб-
ного разбирательства были бы невозможны вследствие жест-
ких рамок процессуального закона.

Однако существенным вызовом данного этапа является
риск недооценки глубины противоречий. Стороны неред-
ко рассматривают возникающее напряжение как временное
недоразумение, не  требующее профессионального посред-



 
 
 

ничества. Подобный «оптимизм невмешательства» может
привести к  латентному накоплению взаимных претензий,
что в конечном итоге провоцирует резкий переход конфлик-
та в фазу открытой конфронтации, когда его урегулирование
потребует значительно больших ресурсов.

Таким образом, ранние стадии конфликта создают макси-
мально благоприятную среду для реализации согласительно-
го потенциала медиации. Превращение потенциального спо-
ра в управляемый процесс согласования интересов на этом
этапе не только разрешает текущее противоречие, но и вы-
полняет образовательную функцию, формируя у  участни-
ков навыки конструктивного разрешения будущих разногла-
сий. Успех медиации в данном контексте напрямую зависит
от  осознанной зрелости сторон и  их готовности к  превен-
тивному управлению конфликтом как элементу профессио-
нальной и личной культуры.

 
4.3.2. Эскалация и её

влияние на процедуру
 

Эскалация конфликта представляет собой динамический
процесс нарастания структурной сложности и эмоциональ-
ной интенсивности противостояния. В академической пара-
дигме эскалация рассматривается не  просто как усиление
спора, а как качественная деформация взаимодействия, при
которой первичный предмет разногласия («ради чего всё на-



 
 
 

чалось») замещается вопросами статуса, ценностей, доверия
и  идентичности. На  данной стадии конфликт приобретает
самоподдерживающийся характер, что требует от медиато-
ра перехода от стандартных техник фасилитации к глубоким
инструментам деэскалации и кризисного управления.

Дескриптивные признаки и  феноменология эска-
лации

Для стадии эскалации характерен ряд специфических
маркеров, сигнализирующих о снижении уровня рациональ-
ного контроля сторон над ситуацией:

Ригидность и фиксация на позициях:  Участники вос-
принимают любые альтернативы как поражение, а компро-
мисс – как проявление слабости.

Персонализация и дегуманизация:  Фокус спора сме-
щается с проблемы на личность оппонента. Образ врага ста-
новится доминирующим, что блокирует возможность эмпа-
тии.

Диффузия предмета спора:  К исходному противоре-
чию добавляются старые обиды и не связанные с делом пре-
тензии («эффект снежного кома»).

Институционализация противостояния:  Вовлечение
адвокатов, экспертов, руководства или публичных каналов
связи, что делает конфликт труднообратимым.

Адаптация медиативных стратегий к условиям вы-
сокой напряжённости

Эскалация не является противопоказанием к медиации,



 
 
 

однако она радикально изменяет иерархию задач посред-
ника. Если на ранних этапах основной целью является со-
гласование интересов , то в  условиях эскалации на  пер-
вый план выходит стабилизация психологического поля
и восстановление минимального порога безопасности.

В  этой фазе медиабельность спора становится «отно-
сительной» и  напрямую зависит от  дисциплины процесса.
Ключевые изменения в инструментарии включают:

1. Усиление процедурного контроля:  Медиатор берет
на себя роль жесткого архитектора регламента, чтобы не до-
пустить вторичной травматизации сторон в ходе диалога.

2. Приоритет «челночной медиации»:  Использование
индивидуальных встреч (кокусов) становится не вспомога-
тельным, а основным методом работы, позволяющим прора-
батывать эмоции без риска немедленной эскалации в при-
сутствии оппонента.

3. Деконструкция оценочных ожиданий: Работа
с восприятием «справедливости», когда сторона стремится
не к выгоде, а к «наказанию» противника. Медиатор помога-
ет участникам осознать цену мести в сравнении с выгодами
от урегулирования.

Системное значение деэскалации через посредни-
чество

Именно на пике эскалации медиация проявляет свой выс-
ший превентивный потенциал. Создавая «контролируемый
вакуум» в пространстве, где обычно царит агрессия, медиа-



 
 
 

тор позволяет сторонам остановиться и провести аудит сво-
их ресурсов.

Соблюдение принципов нейтральности и независимости
в этих условиях приобретает критическое значение. Любая
неточность или поспешность медиатора может быть мгно-
венно интерпретирована как предательство или вмешатель-
ство, что приведет к окончательному разрыву коммуника-
ции. Таким образом, успешная работа в  условиях эскала-
ции  – это тест на  профессиональную зрелость, результа-
том которого становится не только подписанный документ,
но и глубокая стабилизация отношений, исключающая даль-
нейшее разрушение деловых и социальных связей.

 
4.3.3. Медиация

на поздних стадиях спора
 

Поздние стадии спора в академической литературе квали-
фицируются как фаза глубокой институционализации и ри-
гидности конфликта. На данном этапе противоречие перехо-
дит из плоскости межличностной или внутриорганизацион-
ной коммуникации в плоскость формально-правовых проце-
дур. Согласно классификации, поздние стадии соответству-
ют ступеням эскалации с седьмой по девятую («Ограничен-
ные деструктивные удары», «Раскол» и «Вместе в бездну»),
где главной целью сторон становится не защита собственно-
го интереса, а причинение ущерба оппоненту, даже ценой



 
 
 

собственных потерь. В этих условиях медиация трансфор-
мируется из профилактического инструмента в стратегиче-
ский механизм выхода из системного кризиса.

Феноменология поздней стадии и структурные де-
формации взаимодействия

Для терминальных стадий конфликта характерна полная
дегуманизация образа оппонента и подмена конструктивных
целей стремлением к тотальной победе в правовом или пуб-
личном поле. Отмечаеться, что на  данном этапе стороны
оказываются заложниками «процессуальной ловушки»: во-
влечение адвокатов, экспертов и  государственных органов
создает инерцию, которую сложно остановить без внешнего
профессионального вмешательства.

Ключевыми характеристиками этого периода являются:
Правовой фатализм и  институциональная инер-

ция: Наличие возбужденных судебных или арбитражных
производств формирует у  сторон ложное ощущение неиз-
бежности юрисдикционного финала.

Когнитивная ригидность: Сформированная доказа-
тельная позиция и публично заявленные требования ограни-
чивают возможность сторон «сохранить лицо» при переходе
к уступкам.

Психологическая энтропия и  накопленная уста-
лость: Длительное противостояние ведет к истощению ре-
сурсов, может создать ситуацию «взаимно блокирующего па-
тового состояния».



 
 
 

Парадокс поздней стадии: концепция «зрелости»
конфликта

Несмотря на  объективное снижение медиабельности,
поздние стадии обладают специфическим преимуществом,
которое в  конфликтологии описывается термином «зре-
лость». Стороны, осознав катастрофическую стоимость кон-
фликта и непредсказуемость судебного исхода, начинают ис-
пытывать рациональную потребность в поиске альтернатив-
ного выхода. Этот «прагматизм отчаяния» становится фун-
даментом для медиативного вмешательства. Стороны пере-
ходят от  эмоциональной вовлеченности к  сухому расчету
лучшей альтернативы обсуждаемому соглашению и худшей
альтернативы.

Процессуальная архитектура и управление рисками
на поздних стадиях

Медиация в условиях институционализированного спора
требует от посредника применения высокоструктурирован-
ных техник и жесткой процессуальной дисциплины. Работа
медиатора на данном этапе фокусируется на следующих ас-
пектах:

Деконструкция правовых позиций Медиатор иници-
ирует процесс «проверки реальностью», помогая сторонам
сопоставить их уверенность в судебной победе с фактиче-
скими рисками, временными затратами и репутационными
потерями. Это требует ювелирного баланса: медиатор дол-
жен указать на риски, не переходя к оценочным суждениям



 
 
 

и не нарушая принцип нейтральности.
Взаимодействие с профессиональными представи-

телями На поздних стадиях представители сторон (адвока-
ты, консультанты) играют доминирующую роль. Медиатору
необходимо интегрировать их в процесс, превращая из «за-
щитников позиций» в «проектировщиков решений». Успех
медиации на поздней стадии во многом зависит от способно-
сти медиатора направить профессиональную компетенцию
адвокатов на поиск консенсуса.

Нейтрализация тактического вмешательства  Меди-
атор должен проявлять повышенную бдительность в отноше-
нии попыток использовать процедуру как инструмент «шпи-
онажа» или способ затягивания процесса. Строгое соблюде-
ние принципа добровольности и готовность прекратить про-
цедуру при выявлении недобросовестности являются необ-
ходимыми гарантиями защиты легитимности медиации.

Функциональное значение медиации как инстру-
мента завершения спора

В условиях затяжного противостояния медиация выпол-
няет функцию «контролируемого выхода». Она позволяет
сократить нарастающие издержки, восстановить управляе-
мость ситуацией и, что немаловажно, обеспечить конфиден-
циальность финала спора, что невозможно в открытом су-
дебном процессе. Соглашение, достигнутое на поздней ста-
дии, часто носит характер «мирового соглашения», кото-
рое, будучи утвержденным судом, приобретает окончатель-



 
 
 

ную юридическую силу и ставит точку в многолетнем кон-
фликте.

Таким образом, поздняя стадия спора не является пре-
пятствием для медиации, но требует от посредника высшего
уровня профессиональной квалификации. Медиация стано-
вится тем механизмом, который позволяет сторонам выйти
из деструктивной спирали эскалации, сохранив остатки ре-
сурсов и обеспечив легитимный, осознанный финал спора.

 
4.3.4. Медиация как

инструмент деэскалации
 

Деэскалация конфликта в  академическом дискурсе рас-
сматривается как сложный процесс инверсии разрушитель-
ной динамики противостояния, направленный на последо-
вательное снижение психоэмоциональной напряжённости,
восстановление когнитивной управляемости коммуникации
и возврат сторон в русло рационального анализа интересов.
В условиях прогрессирующей конфронтации медиация вы-
ступает не только как финализирующая стадия урегулиро-
вания спора, но и как автономный стабилизирующий меха-
низм, способный купировать деструктивные импульсы и пе-
ревести взаимодействие из  режима «борьбы на  уничтоже-
ние» в режим поиска консенсуса.

Функциональная трансформация медиации в усло-
виях кризиса



 
 
 

Медиация как инструмент деэскалации ориентирована
прежде всего на глубокую стабилизацию отношений и вос-
становление социального баланса, что зачастую предшеству-
ет достижению материального соглашения. Процесс деэска-
лации требует от посредника способности «развернуть» кон-
фликт обратно по  ступеням его развития. В  тех ситуаци-
ях, когда стороны достигли терминальных стадий эскала-
ции, основной задачей процедуры становится не немедлен-
ное подписание контракта, а радикальное снижение уровня
агрессии, предотвращение территориального и субъектного
расширения конфликта и реанимация минимального порога
взаимного доверия.

Эскалация неизбежно сопровождается феноменом «тун-
нельного зрения» и  дегуманизацией оппонента. Медиация
создает структурированное и  психологически безопасное
пространство, в котором первичная коммуникация перево-
дится из аффективно-эмоциональной плоскости в аналити-
ческую. Этот процесс требует от медиатора реализации стра-
тегии «контейнирования» эмоций, позволяющей участни-
кам выразить гнев и обиду в контролируемой среде, не до-
пуская при этом разрушения самой площадки диалога.

Схема Медиация как инструмент деэскалации кон-
фликта



 
 
 

Схема Медиация как инструмент деэскалации конфликта

Ключевые предикторы деэскалационного потенци-
ала медиации

Реализация деэскалационной функции медиации базиру-
ется на применении концепций, разработанных классиками
переговорного процесса. К  числу фундаментальных меха-
низмов относятся следующие:

Отделение личности от проблемы.  Согласно концеп-
ции принципиальных переговоров, медиатор помогает сто-
ронам атаковать проблему, а  не  друг друга. Это позволя-
ет снизить персонализацию спора и устранить когнитивные
искажения, связанные с фундаментальной ошибкой атрибу-
ции.

Формирование институциональной нейтральной



 
 
 

площадки. Создание физического и  процедурного про-
странства, равноудаленного от зон влияния сторон, миними-
зирует ощущение «враждебной территории» и снижает за-
щитную реактивность участников.

Установление жестких регламентных рамок.  Дирек-
тивное внедрение правил коммуникации (запрет на преры-
вание, использование «Я-высказываний», отказ от оскорбле-
ний) обеспечивает предсказуемость процесса и снижает риск
вторичной эскалации.

Реализация техник признания и эмпатии.  В рамках
трансформативной модели медиации ключевыми элемента-
ми выступают «усиление» и «признание». Предоставление
каждой стороне права быть услышанной и понятой (без обя-
зательного согласия с её точкой зрения) является мощней-
шим катализатором снижения агрессии.

Механизмы управления коммуникативной динами-
кой

Особое значение в деэскалации имеет управление инфор-
мационными потоками. Медиатор выступает в роли «буфе-
ра» и  переводчика, структурирует обсуждение таким об-
разом, чтобы исключить взаимные обвинения и  провока-
ции. Использование техник активного слушания, рефрей-
минга и парафраза позволяет очистить высказывания сторон
от  токсичного эмоционального налета, сохраняя при этом
содержательное ядро их интересов.

Деэскалация возможна даже при сохранении фундамен-



 
 
 

тальных разногласий. В таких случаях медиация генерирует
промежуточные результаты, обладающие высокой стабили-
зирующей ценностью:

Мораторий на агрессивные действия:  Временное со-
глашение о  приостановке судебных исков, публичных вы-
ступлений или организационного давления.

Процедурный протокол взаимодействия:  Согласова-
ние конкретных каналов и форматов дальнейшей коммуни-
кации.

Картирование точек согласия:  Фиксация тех аспектов
ситуации, по которым у сторон нет противоречий, что созда-
ет психологическую базу для дальнейшей работы.

Предотвращение институциональной энтропии
и этические императивы

Медиация эффективно предотвращает институциональ-
ную эскалацию – переход конфликта в стадию затяжных су-
дебных разбирательств или управленческого паралича. Она
выполняет функцию «клапана», сбрасывающего избыточное
давление в системе разрешения споров. Однако при исполь-
зовании медиации как деэскалационного инструмента меди-
атор обязан строго придерживаться принципа добровольно-
сти. Согласно этическим стандартам, любое давление с це-
лью «ускоренного примирения» в условиях высокой напря-
женности может спровоцировать эффект «сжатой пружи-
ны», приводя к еще более жестким формам противостояния
в будущем.



 
 
 

Таким образом, медиация обладает уникальным деэс-
калационным ресурсом, позволяющим трансформировать
конфликтную энергию в ресурс для диалога. Эффективность
данной деятельности определяется профессиональной ком-
петентностью медиатора в  области управления эмоциями
и его способностью обеспечить архитектурную целостность
процесса, создавая условия для эволюции спора от взаимно-
го уничтожения к конструктивному сотрудничеству.



 
 
 

 
4.4. Неравенство сторон

и процессуальный баланс
 
 

4.4.1. Виды неравенства
в медиативной процедуре

 
Проблема неравенства сторон является одной из  цен-

тральных тем в  современной теории медиации, определя-
ющей границы медиабельности спора и правовую устойчи-
вость итогового соглашения. В  отличие от  судебного про-
цесса, где формальное процессуальное равенство гарантиру-
ется государственным принуждением и жестким регламен-
том, в медиации достижение паритета возлагается на про-
фессиональную компетенцию медиатора и архитектуру са-
мой процедуры. Власть в переговорах не является статиче-
ской величиной, а представляет собой способность сторон
влиять на исход процесса, исходя из имеющихся у них ре-
сурсов и психологических установок.

Экономическая асимметрия и ресурсное доминиро-
вание

Экономическое неравенство проявляется не только в раз-
нице материальных активов, но и в способности сторон вы-
держивать «трансакционные издержки» конфликта. Сторо-



 
 
 

на с  избыточным ресурсом может использовать стратегию
изнурения, намеренно затягивая процедуру, чтобы прину-
дить оппонента к невыгодному компромиссу. В теории пере-
говоров это описывается как разница в «точке выхода». Ме-
диатор должен идентифицировать подобные тактики, обес-
печивая защиту более уязвимого участника от экономиче-
ского диктата, не нарушая при этом своей нейтральности.

Информационная асимметрия
Информационное неравенство создает ситуацию, в кото-

рой одна из сторон обладает эксклюзивным доступом к фак-
там, документам или техническим деталям спора (что осо-
бенно характерно для IT-индустрии и страхования). В кон-
тексте работ по экономике информации, такая асимметрия
ведет к  неэффективным рыночным решениям, а  в  медиа-
ции  – к  заключению юридически дефектных соглашений.
Обязанностью медиатора является содействие доброволь-
ному раскрытию информации, обеспечивая «информиро-
ванность согласия», без которой принцип самоопределения
превращается в фикцию.

Правовой дисбаланс и концепция «тени закона»
Правовое неравенство чаще всего обусловлено качеством

профессионального представительства. Результаты перего-
воров всегда детерминированы ожиданиями сторон отно-
сительно возможного судебного решения. Если одна сторо-
на обеспечена квалифицированной правовой поддержкой,
а другая – нет, возникает риск «юридической экспансии»,



 
 
 

при которой медиация подменяется диктовкой условий бо-
лее сильным юристом.

Статусное и институциональное превосходство
Различия в должностном положении или административ-

ном ресурсе создают иерархическое давление, которое часто
носит латентный характер. В институциональных конфлик-
тах сторона, обладающая властными полномочиями, может
неосознанно или преднамеренно транслировать свою управ-
ленческую волю в медиативное пространство. Исследовате-
ли подчеркивают, что статусная власть является одним из са-
мых труднопреодолимых барьеров, так как она подрывает
психологическую безопасность «слабой» стороны, заставляя
её следовать логике подчинения, а не сотрудничества.

Коммуникативная и психологическая уязвимость
Данный вид неравенства связан с  различиями в  ри-

торических навыках, эмоциональном интеллекте и  пси-
хологической устойчивости. В  рамках трансформативной
модели медиации, ключевой задачей является «усиле-
ние» (empowerment) стороны, испытывающей коммуника-
тивный дефицит. Психологическое неравенство, вызванное
стрессом, зависимостью или прошлым травматическим опы-
том взаимодействия, лишает участника способности к раци-
ональному анализу и волевому акту принятия решения.

Системный характер дисбаланса и задачи медиато-
ра

Наибольшую угрозу легитимности медиации представля-



 
 
 

ет системное неравенство, при котором несколько факторов
(например, экономический, правовой и  психологический)
накладываются друг на  друга. В  таких условиях медиатор
обязан использовать техники «балансировки сил», которые
включают:

Организацию кокусов  (индивидуальных встреч) для
подготовки слабой стороны к выступлению.

Регулирование коммуникации , предотвращающее
вербальное доминирование.

Запрос дополнительной информации , выравниваю-
щий осведомленность участников.

При этом крайне важно соблюдать деонтологическую гра-
ницу: выравнивание сил не должно превращаться в «адвока-
тирование» интересов одной из сторон. Медиатор выравни-
вает возможности участия, но не содержание договора.

Таким образом, глубокая диагностика видов неравенства
на  этапе пре-медиации позволяет специалисту выстроить
процедуру, защищенную от скрытого вмешательства. Обес-
печение реального, а не декларативного паритета является
необходимым условием для того, чтобы медиативное согла-
шение стало актом подлинной автономии воли, обладающим
высокой социальной и правовой устойчивостью.



 
 
 

 
4.4.2. Инструменты

компенсации неравенства
 

Компенсация неравенства сторон в медиативном процес-
се рассматривается в современной доктрине как сложная ди-
намическая задача по обеспечению «процессуальной спра-
ведливости». Основная цель медиатора в данном контексте
заключается не  в  механическом нивелировании объектив-
ных социально-экономических различий участников, а в со-
здании архитектуры процесса, при которой каждый субъект
обладает реальной, а не декларативной возможностью арти-
кулировать свои интересы и  влиять на  итоговое решение.
Медиатор управляет не  силой сторон, а  их способностью
использовать имеющуюся власть в рамках конструктивного
диалога.

Принципиально важно, что компенсация неравенства но-
сит строго процессуальный, а  не  субстантивный характер.
Медиатор выравнивает возможности доступа к обсуждению,
но  не  распределяет материальные блага. Как подчеркива-
ют идеологи трансформативной медиации, усилия посред-
ника должны быть направлены на «усиление» участников,
что позволяет им вернуть контроль над собственной ситуа-
цией.

Систематизация инструментов выравнивания ба-
ланса



 
 
 

Для предотвращения доминирования одной из  сторон
и защиты автономии воли медиатор применяет набор калиб-
рованных инструментов:

Директивное структурирование процедуры  Медиа-
тор выступает как «архитектор регламента». Четкое уста-
новление очередности выступлений и лимитирование вре-
мени на высказывания предотвращают «коммуникативный
захват» площадки более статусным или агрессивным участ-
ником. Это создает предсказуемую среду, где даже менее
подготовленная сторона чувствует защиту со стороны пра-
вил.

Активное управление коммуникативной динами-
кой Используя техники рефрейминга и  парафраза, меди-
атор очищает высказывания сторон от  токсичного налета
и  элементов психологического давления. Отмечается, что
медиатор выполняет роль «буфера», преобразуя ультимату-
мы в предложения, а обвинения – в констатацию потребно-
стей. Это особенно критично при статусном неравенстве, ко-
гда один из участников привык использовать директивный
стиль общения.

Стратегическое использование индивидуальных
сессий (кокусов)  Кокус является мощнейшим инструмен-
том деэскалации и выравнивания сил. В безопасной среде
отдельной встречи сторона, испытывающая давление, может
открыто обсудить свои страхи и «скрытые повестки». Кокус
позволяет медиатору провести «проверку реальностью» для



 
 
 

сильной стороны и оказать коучинговую поддержку слабой,
помогая ей сформулировать варианты решения без страха
немедленной критики.

Обеспечение информированности и  разъяснение
прав Принцип информированного согласия требует, чтобы
участники принимали решение, осознавая все риски и аль-
тернативы. Медиатор должен убедиться, что информацион-
ная асимметрия не становится инструментом манипуляции.
Разъяснение права на прекращение процедуры в любой мо-
мент служит «предохранительным клапаном», возвращаю-
щим субъекту чувство суверенитета.

Механизм внешней экспертной поддержки. В ситуа-
циях выраженного правового или информационного дисба-
ланса медиатор, соблюдая нейтральность, может рекомендо-
вать сторонам обратиться к независимым консультантам (ад-
вокатам, аудиторам, оценщикам). Переговоры «в тени зако-
на»: наличие у сторон равного доступа к правовой эксперти-
зе делает медиативное соглашение более устойчивым и ле-
гитимным.

Дилемма нейтральности и  риски «перекомпенса-
ции»

Применение инструментов выравнивания требует от ме-
диатора высочайшего уровня профессиональной рефлексии.
Существует риск перехода от поддержки баланса к скрыто-
му «адвокатированию» интересов более слабой стороны. Ес-
ли медиатор становится слишком активным в защите одно-



 
 
 

го из участников, он неизбежно утрачивает статус беспри-
страстного посредника в глазах другого.

Академический стандарт требует, чтобы любое действие
по компенсации неравенства было объяснимо с точки зре-
ния процедурной необходимости. Избыточная опека так же
вредна, как и пассивность, поскольку она подрывает ответ-
ственность сторон за исход спора. Медиатор должен посто-
янно балансировать на грани между фасилитацией и интер-
венцией, следя за тем, чтобы его помощь не превратилась
в навязывание своей воли.

Таким образом, инструменты компенсации неравенства
служат гарантией того, что медиация не превратится в ле-
гализованную форму диктата сильного над слабым. Их гра-
мотное использование позволяет сохранить согласительную
природу процесса, обеспечивая правовую и социальную ле-
гитимность итогового соглашения.

 
4.4.3. Границы допустимого

выравнивания
 

Выравнивание процессуального дисбаланса в  медиатив-
ном дискурсе рассматривается как высокотехнологичная
и этически чувствительная функция медиатора, направлен-
ная на  поддержание паритета участников. Однако эта де-
ятельность ограничена строгими профессиональными рам-
ками. Нарушение указанных границ неизбежно ведет к де-



 
 
 

градации нейтрального статуса посредника и  его транс-
формации из  архитектора процесса в  фактического субъ-
екта конфликта. В  академической среде подчеркивается,
что допустимое выравнивание ориентировано исключитель-
но на обеспечение равных возможностей для репрезентации
интересов, а не на искусственное достижение материального
или субстантивного равенства итогов.

Разграничение коммуникативной формы и матери-
ального содержания

Основополагающая граница допустимого воздействия
проходит по линии разделения формы взаимодействия и со-
держания требований. Медиатор наделен безусловной пре-
рогативой корректировать архитектуру диалога: он обязан
пресекать деструктивные формы вербальной агрессии, огра-
ничивать доминирование одного участника в  коммуника-
тивном пространстве и структурировать последовательность
обсуждения. Тем не менее, посредник не имеет права прово-
дить интервенцию в содержательную аргументацию сторон.
Усиление позиции одного из  участников за  счет введения
новых фактов или корректировки его логических конструк-
ций является недопустимым вмешательством, искажающим
подлинную картину спора.

Когнитивный предел: верификация понимания
против директивности выбора

Демаркационная линия выравнивания также пролегает
в сфере интеллектуальной автономии участников. Функцио-



 
 
 

нал медиатора включает обязанность убедиться, что каждая
сторона в полной мере осознает последствия принимаемых
на  себя обязательств (принцип информированного согла-
сия). Это допустимо на уровне проверки реальности, когда
медиатор через систему открытых вопросов помогает сторо-
не выявить риски. Однако переход к суггестивным методам –
подсказыванию «наиболее выгодного» варианта или прямо-
му совету  – является грубым нарушением. Выравнивание
должно способствовать ясности восприятия, но не предре-
шать субъективный выбор.

Опасность «реквизиционной справедливости»
и давление на сильную сторону

В  профессиональной этике медиации существует жест-
кий запрет на попытки компенсировать статусное или эко-
номическое превосходство через психологическое давление
на  более сильного участника. Посредник не  является со-
циальным реформатором или инструментом перераспреде-
ления благ. Попытка восстановить «справедливость» путем
принуждения доминирующей стороны к  необоснованным
уступкам лишает процедуру её добровольного характера. Та-
кой подход подрывает доверие к институту медиации, пре-
вращая её в механизм экспроприации прав в угоду субъек-
тивным представлениям медиатора о равенстве.

Процессуальная гигиена индивидуальных сессий
и правового информирования

Особую осторожность требует использование индивиду-



 
 
 

альных встреч в  целях балансировки сил. Работа с  уязви-
мым участником должна быть направлена на  его психоло-
гическое усиление и подготовку к конструктивному диало-
гу, а не на совместное проектирование стратегии против оп-
понента. Аналогичным образом, граница допустимого воз-
действия отделяет разъяснение от  правового консалтинга.
Медиатор вправе информировать сторону о целесообразно-
сти получения независимой юридической поддержки, од-
нако предоставление собственных правовых рекомендаций
немедленно уничтожает режим нейтральности.

Системные риски превышения полномочий по вы-
равниванию

Игнорирование указанных демаркационных линий влечет
за собой комплекс негативных последствий, которые могут
проявляться как в ходе сессии, так и после её завершения:

Эрозия доверия к медиативному институту:  Обви-
нения в предвзятости и утрата статуса беспристрастного ар-
битра процесса.

Снижение легитимности соглашения:  Оспаривание
результатов ввиду порока воли, вызванного директивным
вмешательством посредника.

Психологическое отторжение результата:  Участни-
ки не идентифицируют соглашение как собственное реше-
ние, что ведет к отказу от его добровольного исполнения.

Таким образом, профессиональная зрелость медиатора
верифицируется через его способность удерживать баланс



 
 
 

процессуального голоса сторон, не затрагивая при этом су-
веренную зону их волеизъявления. Соблюдение этих границ
обеспечивает долговечность достигнутых договоренностей
и подтверждает статус медиации как высокоэтичного и пра-
вомерного способа урегулирования социальных противоре-
чий.

 
4.4.4. Риски вмешательства под
видом защиты слабой стороны

 
Вмешательство медиатора в  содержательную часть спо-

ра под предлогом защиты «слабой» стороны представляет
собой одну из наиболее опасных профессиональных деви-
аций, способную полностью деформировать правовую при-
роду медиации. В академической литературе данный фено-
мен часто описывается как «ловушка патернализма», когда
медиатор, стремясь восстановить субъективно понимаемую
справедливость, неосознанно переходит от роли нейтраль-
ного посредника к роли адвоката одного из участников. Та-
кое смещение ролевых акцентов подрывает доверие к про-
цедуре и создает системные угрозы для легитимности ито-
гового результата.

Эрозия нейтральности и  феномен ролевого заме-
щения

Центральным риском является окончательная утрата ме-
диатором статуса беспристрастного арбитра процесса. Когда



 
 
 

посредник начинает активно дополнять аргументацию одно-
го участника или «блокировать» логические доводы друго-
го, он перестает быть гарантом процедуры и становится фак-
тическим союзником одной из  сторон. Это порождает ко-
гнитивное искажение восприятия процесса «сильной» сто-
роной: медиация начинает восприниматься ею не как про-
странство диалога, а  как враждебная среда, направленная
на принудительное изъятие её ресурсов. В результате силь-
ный участник переходит к стратегии защиты или процедур-
ного саботажа, что делает достижение консенсуса невозмож-
ным.

Инфантилизация «слабой» стороны и утрата ответ-
ственности

Чрезмерная опека со стороны медиатора наносит суще-
ственный вред и тому участнику, которого он стремится за-
щитить. Вмешательство лишает сторону возможности про-
явить собственную субъектность и научиться самостоятель-
но отстаивать свои интересы. Возникает эффект «выучен-
ной беспомощности», когда участник начинает полагаться
исключительно на поддержку посредника, а не на поиск кон-
структивных решений. В долгосрочной перспективе это ве-
дет к утрате чувства ответственности за исполнение согла-
шения: сторона не идентифицирует решение как результат
своего волевого акта, воспринимая его как продукт внешне-
го содействия. Таким образом, нарушается фундаменталь-



 
 
 

ный принцип самоопределения, превращающий медиацию
в имитационную процедуру.

Риск правовой дефектности и оспариваемости со-
глашения

С  юридической точки зрения вмешательство медиатора
под видом защиты создает предпосылки для последующе-
го признания соглашения недействительным ввиду порока
воли. Если будет доказано, что на одну из сторон оказыва-
лось давление или что медиатор использовал суггестивные
методы для склонения к  определенному результату, такое
соглашение может быть квалифицировано как заключенное
под влиянием существенного заблуждения или принужде-
ния. Институциональные и судебные органы, оценивая ме-
диативное соглашение, ориентируются на безупречность со-
блюдения добровольности. Выявление признаков патерна-
лизма со стороны медиатора делает итоговый документ юри-
дически уязвимым и лишает его превентивной ценности.

Профессиональное выгорание и репутационная де-
градация

Для самого медиатора отход от нейтральности в пользу
«защиты» одной из сторон влечет за собой серьезные репу-
тационные потери. Профессиональное сообщество рассмат-
ривает неспособность удержать баланс сил без перехода к ад-
вокатированию как признак недостаточной квалификации
или этической незрелости. Кроме того, медиатор, прини-



 
 
 

мающий на себя ответственность за «справедливый» исход,
сталкивается с повышенным эмоциональным напряжением,
что ведет к быстрому профессиональному выгоранию. Со-
блюдение жесткой демаркационной линии между процессу-
альной поддержкой и содержательным вмешательством яв-
ляется единственным способом сохранения профессиональ-
ной целостности специалиста.

Таким образом, любые попытки медиатора вмешаться
в баланс сил под маской добродетели и защиты справедли-
вости являются деструктивными. Профессиональная задача
заключается в  том, чтобы выровнять возможности сторон
быть услышанными, но оставить им исключительное право
на принятие окончательного решения. Соглашение, достиг-
нутое в условиях подлинного самоопределения, всегда более
устойчиво и ценно, чем результат, навязанный из соображе-
ний мнимого равенства.



 
 
 

 
4.5. Многосторонние

и институциональные конфликты
 
 

4.5.1. Особенности
многосторонней медиации

 
Многосторонняя медиация представляет собой одну

из  наиболее сложных конфигураций урегулирования спо-
ров, в которой участвуют три и более субъекта с пересекаю-
щимися, а зачастую и диаметрально противоположными ин-
тересами. В отличие от классической двусторонней модели,
где взаимодействие носит линейный характер, многосторон-
ний формат трансформирует конфликт в многомерную се-
тевую структуру. В академическом контексте такая проце-
дура требует от медиатора не только навыков фасилитации,
но и глубокого понимания групповой динамики, системного
анализа и стратегического планирования процесса.

Структурная сложность и сетевая природа взаимо-
действия

Ключевая характеристика многосторонней медиации  –
переход от  бинарного противостояния к  множественным
конфликтным узлам. Каждая пара участников может иметь
свой уникальный предмет спора, который вплетается в об-



 
 
 

щую канву системного кризиса. Это создает эффект «инсти-
туциональной запутанности», где решение одного частного
вопроса может непредсказуемо повлиять на интересы других
участников. Медиатор в этих условиях должен оперировать
не отдельными позициями, а картой интересов всей систе-
мы, выявляя латентные связи и скрытые зависимости.

Динамика коалиций и риски процедурной изоляции
Одной из  центральных проблем многостороннего фор-

мата является формирование временных союзов и  коали-
ций. Группировка участников по отдельным вопросам может
как способствовать нахождению консенсуса, так и блокиро-
вать процесс, создавая ситуацию «диктата большинства» над
меньшинством.

Для этой динамики характерны:
Формирование «внутренних кругов»: Обмен инфор-

мацией между отдельными участниками вне рамок общей
сессии, что порождает недоверие у остальных.

Риск маргинализации: Изоляция участника, чья пози-
ция не совпадает с вектором коалиции, что ведет к утрате
добровольности и осознанному саботажу итоговых догово-
ренностей.

Сменные альянсы: Изменение состава коалиций при
переходе от одного пункта повестки к другому, что требует
от медиатора высокой гибкости и постоянного мониторинга
баланса сил.

Асимметрия полномочий и  ресурсный дисбаланс



 
 
 

в крупных группах
В  многосторонних и  институциональных конфликтах

участники редко обладают равным статусом. Различия в ад-
министративном ресурсе, объеме полномочий представите-
лей и информационной осведомленности создают глубокий
процессуальный дисбаланс. Особую сложность представляет
участие организаций, где представитель ограничен жестким
внутренним мандатом и не вправе принимать оперативные
решения. Медиатор обязан верифицировать реальный объ-
ем полномочий каждого участника еще на стадии подготов-
ки, чтобы избежать ситуации, когда достигнутый прогресс
блокируется отсутствием права на подпись у одного из деле-
гатов.

Технологические требования к организации много-
стороннего процесса

Повышенная сложность процедуры диктует необходи-
мость усиленной нормативной и организационной подготов-
ки. Основной задачей медиатора становится проектирова-
ние «процессуальной архитектуры», которая включает:

1. Жесткое структурирование повестки дня:  Расчле-
нение глобального конфликта на  ряд изолированных или
взаимосвязанных блоков, по которым возможно достижение
поэтапных договоренностей.

2. Управление информационными потоками:  Обес-
печение прозрачности коммуникации, чтобы все участники
обладали одинаковым объемом данных о ходе процесса, что



 
 
 

минимизирует риски подозрительности.
3. Гибкое использование форматов встреч:  Комби-

нирование общих сессий для фиксации принципиальных
моментов и индивидуальных встреч для проработки специ-
фических интересов отдельных подгрупп.

4. Протоколирование промежуточных результатов:
Обязательная письменная фиксация достигнутого прогресса
для предотвращения откатов к прежним позициям при сме-
не динамики коалиций.

Стратегическая ценность многостороннего подхо-
да

Несмотря на институциональную тяжеловесность, много-
сторонняя медиация является единственным эффективным
способом разрешения системных противоречий. Она позво-
ляет выработать комплексные решения, которые обладают
«эффектом синергии» и учитывают потребности всех стейк-
холдеров. Это особенно актуально в корпоративных спорах,
делах о банкротстве с множеством кредиторов или в слож-
ных страховых кейсах, где задействованы перестраховщики,
брокеры и несколько выгодоприобретателей.

Таким образом, многосторонняя медиация – это высоко-
технологичный процесс управления коллективной волей. Её
успех зависит от способности медиатора сохранять абсолют-
ную нейтральность в условиях перекрестного давления и его
умения выстроить прозрачную, предсказуемую процедуру,
защищающую автономию каждого участника вне зависимо-



 
 
 

сти от его статуса и размера коалиции, к которой он примы-
кает.

 
4.5.2. Участие государственных органов

 
Разрешение споров в  рамках технологических парков

и инновационных кластеров, таких как «Астана Хаб», пред-
ставляет собой специализированную область институцио-
нальной медиации. Особенности этой сферы продиктованы
высокой динамикой бизнес-процессов, нематериальным ха-
рактером основных активов и критической значимостью де-
ловой репутации для привлечения инвестиций. В инноваци-
онной среде конфликт часто рассматривается не как право-
нарушение, а как операционный риск, требующий немедлен-
ного устранения для продолжения технологической разра-
ботки.

Специфика объектов спора и ценностных ориенти-
ров

В технологических кластерах предметом медиации чаще
всего становятся права на  объекты интеллектуальной соб-
ственности, условия лицензионных соглашений, распреде-
ление долей в уставном капитале между фаундерами и ин-
весторами, а также споры о качестве разработки программ-
ного обеспечения. Ключевой характеристикой таких споров
является их высокая технологическая сложность. Традици-
онное судебное разбирательство в данной сфере часто ока-



 
 
 

зывается неэффективным из-за длительности процедур и де-
фицита узкоспециализированной экспертизы у судей.

Медиация в инновационном секторе позволяет сторонам:
Сохранить конфиденциальность алгоритмов и ис-

ходного кода. Публичное судебное слушание может при-
вести к раскрытию коммерческой тайны, что фатально для
стартапа. Медиативный протокол гарантирует полную за-
крытость информации.

Минимизировать временные издержки. В ИТ-инду-
стрии задержка релиза продукта на несколько месяцев мо-
жет означать утрату рыночной ниши. Медиация позволяет
прийти к соглашению в течение нескольких дней или недель.

Обеспечить гибкость условий. Судебное решение
ограничено законом, тогда как медиативное соглашение мо-
жет включать сложные схемы передачи интеллектуальных
прав, опционы или обязательства по совместной доработке
продукта.

Роль экспертной медиации в ИТ-секторе
Особое значение в технологических кластерах приобре-

тает экспертная медиация. Посредник должен не только вла-
деть коммуникативными техниками, но и обладать глубоким
пониманием специфики разработки, жизненного цикла про-
дукта и инвестиционных циклов. Это позволяет медиатору
говорить на одном языке с разработчиками и инвесторами,
что существенно сокращает фазу прояснения позиций.

В условиях «Астана Хаб» медиация выступает инструмен-



 
 
 

том стабилизации экосистемы. Возможность мирного и про-
фессионального урегулирования споров повышает инвести-
ционную привлекательность всего кластера, создавая пред-
сказуемую и безопасную среду для международного капита-
ла.

Управление отношениями фаундеров и инвесторов
Конфликты между основателями компаний и венчурны-

ми фондами на поздних стадиях развития часто характери-
зуются высокой эмоциональностью и риском паралича всей
деятельности организации. Медиация на данном этапе поз-
воляет перевести дискуссию из плоскости взаимных обви-
нений в плоскость оценки активов и поиска путей выхода
(эксита). Деэскалация, проводимая нейтральным посредни-
ком, помогает избежать деструктивного раздела компании,
сохраняя её ценность как для основателей, так и для инве-
сторов.

 
4.5.3. Корпоративные

и административные конфликты
 

Корпоративные и  административные конфликты пред-
ставляют собой высшую категорию институциональной
сложности, характеризующуюся многоуровневой структу-
рой интересов и  жесткой нормативной регламентацией.
В академическом дискурсе данные споры рассматриваются
как системные деформации внутри организационных или



 
 
 

публично-правовых структур, где индивидуальные волеизъ-
явления сторон всегда ограничены должностными полномо-
чиями, уставами и императивными нормами законодатель-
ства.

Корпоративные конфликты: деконструкция агент-
ских противоречий и управленческих кризисов

Корпоративный конфликт в  своей основе часто имеет
так называемую «агентскую проблему», детально описан-
ную в работах Майкла Дженсена и Уильяма Меклинга.
Противоречия возникают вследствие разрыва между интере-
сами собственников (акционеров) и управленцев (менедж-
мента), а  также между мажоритарными и  миноритарными
участниками. Специфика таких споров заключается в том,
что они затрагивают не только имущественные требования,
но и фундаментальные вопросы контроля над хозяйствую-
щим субъектом.

[Изображение структуры корпоративного управления
и точек возникновения конфликтов между стейкхолдерами]

Ключевые дескрипторы корпоративных конфликтов:
Множественность векторов интересов:  Взаимодей-

ствие акционеров, советов директоров и исполнительных ор-
ганов создает перекрестные поля напряжения.

Системный риск: Эскалация спора способна парализо-
вать операционную деятельность, привести к потере рыноч-
ной доли и  девальвации инвестиционной привлекательно-
сти.



 
 
 

Регламентная связанность: Любое медиативное ре-
шение должно быть имплементировано в  корпоративную
структуру через соблюдение процедур одобрения сделок,
что требует от медиатора понимания норм корпоративного
права.

В данных условиях медиация выступает как инструмент
сохранения «жизнеспособности системы». Она позволяет
избежать «корпоративного паралича», обеспечивая конфи-
денциальный выход из патовых ситуаций, которые в судеб-
ном порядке могли бы привести к ликвидации или враждеб-
ному поглощению организации.

Административные конфликты: медиация в  усло-
виях дискреционного правосудия

Административные конфликты локализованы в  сфере
публичного управления и  характеризуются асимметрией
статусов участников. Основной теоретический вызов здесь
связан с концепцией «дискреционной власти», которую ис-
следовал Кеннет Калп Дэвис. Он подчеркивал, что там,
где закон оставляет органу власти право выбора, всегда воз-
никает пространство для конфликта и, следовательно, для
его урегулирования.

Для административного дискурса характерны:
Связанность публичным интересом:  Государствен-

ный орган не  является свободным в  своих решениях; он
ограничен обязанностью действовать в интересах общества,



 
 
 

что сужает коридор допустимых компромиссов.
Императивность и законность: В отличие от частных

споров, здесь невозможно «договориться» об обходе закона.
Медиация возможна только в той части, где закон допускает
вариантность поведения или процедурную гибкость.

Медиабельность в  административной сфере часто на-
ходит реализацию в  вопросах налогового регулирования,
градостроительства и экологических стандартов, где сторо-
ны могут согласовать способы и  сроки исполнения обяза-
тельств, не нарушая существа публичного предписания.

Сравнительный анализ и синергия подходов
Медиабельность данных категорий споров определяется

фундаментальным различием между диспозитивностью
(в корпоративной сфере) и императивностью (в админи-
стративной). Если в корпоративном споре стороны являют-
ся «хозяевами своего права», то в административном – они
лишь пользователи полномочий.

Таблица Сравнительный анализ и синергия подхо-
дов



 
 
 

Таблица Сравнительный анализ и синергия подходов

Особую сложность представляют гибридные конфликты,
где корпоративный спор осложняется административным
элементом (например, при оспаривании регистрационных
действий или налоговых проверок в ходе смены собственни-
ка). В таких случаях медиатор должен обеспечить «бесшов-
ную» интеграцию частных договоренностей в публично-пра-
вовой контекст.

Требования к квалификации и процедурный пари-
тет

Медиация в  институциональных конфликтах требует
от специалиста не только владения психологическими тех-
никами, но и высокой юридической грамотности.

Верификация полномочий:  Обязательная проверка
того, обладает  ли представитель государственного органа
или корпорации реальным «правом на подпись» и дискреци-
ей для принятия решения.

Анализ легитимности: Медиатор должен выступать
фильтром, отсекающим варианты решений, которые явля-



 
 
 

ются заведомо неисполнимыми или ничтожными с  точки
зрения законодательства.

Таким образом, институциональная медиация в корпора-
тивной и  административной сферах трансформирует кон-
фликт из  разрушительного фактора в  инструмент разви-
тия организации и совершенствования публичного управле-
ния. Это позволяет не только разрешить конкретный кейс,
но  и  создать прецедент конструктивного взаимодействия
внутри сложных социальных систем.

 
4.5.4. Процедурные

сложности и ограничения
 

Многосторонние, корпоративные и  административные
конфликты характеризуются предельно высоким уровнем
процедурной энтропии. В данных категориях споров медиа-
ция сталкивается не только с психологической ригидностью
сторон, но и с мощным сопротивлением институциональ-
ной среды. Процессуальная сложность здесь обусловлена
необходимостью синхронизации гибкого медиативного про-
цесса с жесткими регламентами организаций, императивны-
ми нормами публичного права и иерархическими системами
принятия решений.

Системные детерминанты процедурной сложности
Процедурные ограничения в  институциональных кон-

фликтах не являются случайными помехами; они встроены



 
 
 

в саму структуру функционирования организаций и государ-
ственных органов. В академической литературе выделяются
следующие фундаментальные барьеры:

1. Дефицит дискреции и «агентские ограничения»
Одной из наиболее острых проблем является ограничен-
ность мандата представителей. В  отличие от  частного
лица, представитель корпорации или госоргана действует
в  рамках жестко очерченных полномочий. Согласно тео-
рии агентских отношений, представитель часто скован стра-
хом превышения полномочий или личной ответственности
за «излишние» уступки. Это создает ситуацию, когда медиа-
ция замедляется из-за необходимости постоянных внутрен-
них согласований, что требует от медиатора особого терпе-
ния и планирования временных интервалов сессий.

2. Конфликт правовых режимов и «тень процесса»
Институциональные конфликты редко существуют в вакуу-
ме; чаще всего они разворачиваются на фоне уже иницииро-
ванных судебных или административных производств. Воз-
никает феномен «процессуальной конкуренции»: стороны
могут пытаться использовать медиацию как тактический ин-
струмент для сбора доказательств или искусственного затя-
гивания сроков исковой давности. Координация медиации
с параллельным судебным процессом требует от медиатора
ювелирной точности в фиксации процедурных рамок, чтобы
исключить злоупотребление правом.

3. Парадокс «Публичная подотчетность vs Конфи-



 
 
 

денциальность» Для медиации конфиденциальность явля-
ется аксиомой. Однако для государственных органов и пуб-
личных корпораций базовым принципом является прозрач-
ность. Представитель власти обязан обосновать принятое ре-
шение перед вышестоящим руководством, аудиторами или
общественностью. Этот конфликт интересов требует раз-
работки специфических протоколов: содержание дискуссий
остается закрытым, но  итоговое соглашение должно быть
сформулировано таким образом, чтобы оно могло пройти
процедуру публичного или корпоративного одобрения без
раскрытия конфиденциальных нюансов переговоров.

Регламентные фильтры и механизмы согласования
Процедурные ограничения в данных спорах проявляют-

ся через необходимость прохождения специфических ста-
дий валидации:

Корпоративные фильтры:  Необходимость одобрения
сделок с  заинтересованностью, крупных сделок или миро-
вых соглашений советами директоров или общими собрани-
ями акционеров.

Бюджетные рамки: В  административных спорах воз-
можность материального урегулирования часто ограничена
лимитами бюджетных обязательств, что делает невозможны-
ми определенные виды компенсаций.

Регуляторный комплаенс:  Соглашение не должно на-
рушать антимонопольные, налоговые или специальные от-
раслевые нормы, что требует вовлечения юристов-экспертов



 
 
 

на финальных стадиях медиации.
Стратегии преодоления процедурной жесткости
Для успешного проведения медиации в условиях инсти-

туциональных ограничений медиатор должен реализовать
стратегию «процессуального сопровождения» :

Методологическая рекомендация:  На  этапе пре-ме-
диации медиатору следует составить «карту полномочий»
участников. Необходимо четко зафиксировать: кто облада-
ет правом окончательного решения, какие внутренние до-
кументы регулируют возможность уступки и какие внешние
органы должны утвердить итог.

Ключевыми инструментами здесь выступают:
1. Протоколирование промежуточных этапов:  Фик-

сация «точек невозврата» помогает удерживать прогресс
в условиях длительных внутренних согласований у сторон.

2. Формирование совместных рабочих групп:  Вовле-
чение технических экспертов и  юристов сторон в  процесс
проектирования текста соглашения для обеспечения его со-
ответствия регламентам.

3. Использование отлагательных условий:  Заключе-
ние соглашения, вступающего в силу только после его офи-
циального утверждения компетентным органом (советом ди-
ректоров, судом).

Таким образом, процедурные сложности в многосторон-
них и институциональных спорах не являются препятствием



 
 
 

для медиации, а лишь задают её специфический техноло-
гический контур. Профессионализм медиатора в данном
контексте проверяется его способностью интегрировать гиб-
кий человекоцентричный диалог в жесткую матрицу бюро-
кратических и правовых систем. Соблюдение баланса меж-
ду динамикой переговоров и нормативными ограничениями
позволяет достигать соглашений, которые не только разре-
шают конфликт, но и органично вписываются в институци-
ональную реальность участников.



 
 
 

 
4.6. Медиация и публичный интерес

 
 

4.6.1. Пределы автономии воли сторон
 

Автономия воли субъектов является фундаментальной
онтологической базой медиации, определяющей её децен-
трализованный характер. Однако в  современной правовой
доктрине автономия воли не рассматривается как абсолют-
ная категория; её реализация ограничена системными тре-
бованиями публичного порядка, императивными предписа-
ниями законодательства и императивом защиты прав лиц,
не  вовлеченных в  процедуру. В  спорах, обладающих об-
щественной значимостью или затрагивающих регуляторные
функции государства, медиация перестает быть простран-
ством неограниченного частного усмотрения и встраивается
в жесткую иерархию правовых ценностей.

Концептуальная граница между диспозитивностью
и публичным порядком

Пределы автономии воли сторон детерминированы де-
маркационной линией между сферой диспозитивного регу-
лирования частных интересов и зоной строгого соблюдения
публичных норм. Участники конфликта обладают правом
на свободное конструирование условий мирового урегули-
рования исключительно в той области, где правопорядок де-



 
 
 

легирует им распорядительную власть. Как только предмет
обсуждения выходит за рамки частного интереса и начина-
ет коррелировать с основами правопорядка, автономия воли
подчиняется критерию законности.

В контексте интеграции медиации в систему правосудия
автономия воли ограничивается следующими системными
факторами:

Императивность нормативного регулирования  Ме-
диативное соглашение лишено юридической устойчивости,
если оно направлено на изменение или игнорирование норм,
имеющих безусловно обязательный характер. Императив-
ные нормы выступают в  роли внешнего каркаса, который
стороны не вправе демонтировать даже при наличии полно-
го взаимного согласия. Договоренности, игнорирующие тре-
бования закона о минимальных гарантиях (например, в тру-
довом праве) или обязательные стандарты (в сфере страхо-
вания), признаются ничтожными с момента их заключения.

Приоритет прав и законных интересов третьих лиц
Принцип «рези интер алиос акта» (сделка не должна вредить
тем, кто в ней не участвовал) находит свое прямое отраже-
ние в медиации. Соглашение не может накладывать обяза-
тельства на третьих лиц или создавать для них неблагопри-
ятные юридические последствия без их эксплицитного со-
гласия. Защита интересов кредиторов, миноритарных акци-
онеров или членов семьи, не участвующих в сессии, являет-
ся безусловным пределом, за которым автономия воли утра-



 
 
 

чивает свою легитимность.
Компетенция и функциональные границы органов

власти В институциональной медиации, где одной из сто-
рон выступает государственный орган, автономия воли жест-
ко ограничена принципом законности деятельности публич-
ных субъектов. Представитель власти действует исключи-
тельно в рамках установленной компетенции. Любое согла-
шение, предполагающее выход за пределы властных полно-
мочий или произвольное распоряжение бюджетными сред-
ствами вне установленных процедур, является юридически
несостоятельным.

Фильтр публичного порядка (ordre public) Содержа-
ние медиативного соглашения подвергается проверке на со-
ответствие основам правопорядка и  общепринятым эти-
ческим принципам права. Это понятие включает в  себя
не только букву закона, но и фундаментальные ценности си-
стемы правосудия, такие как справедливость, добросовест-
ность и недопустимость злоупотребления правом.

Синтез добровольности и  законности в  публично
значимых спорах

Особенность медиации в  условиях соприкосновения
с публичным интересом заключается в необходимости диа-
лектического сочетания свободы выбора сторон и требова-
ний легальности. Ограничение автономии не  тождествен-
но запрету на медиацию. Напротив, наличие четких право-
вых рамок позволяет участникам более осознанно подходить



 
 
 

к выработке решений, понимая границы их исполнимости.
В этом контексте пределы автономии выполняют функцию
стабилизации правового оборота, гарантируя, что достигну-
тый мир не будет разрушен в ходе последующей судебной
валидации.

Методологические задачи медиатора по  охране
правовых границ

В ситуациях, характеризующихся высокой степенью нор-
мативного регулирования, медиатор берет на  себя роль
«процессуального стража» законности, реализуя следующие
функции:

· Диагностика нормативных ограничений:  Своевре-
менное выявление сфер, где воля сторон ограничена зако-
ном, и информирование участников об этих рамках.

· Верификация исполнимости: Проверка того, смо-
жет ли достигнутое решение быть санкционировано государ-
ством или признано в качестве правомерного акта.

· Предотвращение выхода за  пределы компетен-
ции: Мониторинг того, чтобы участники принимали на себя
лишь те обязательства, которыми они вправе распоряжаться.

Важный аспект: Медиатор не  дает правовых советов,
но он обязан создать условия, при которых стороны не смо-
гут игнорировать существующие правовые барьеры. Это
обеспечивает не только защиту интересов самих участников,
но и репутационную устойчивость института медиации как
законного способа разрешения социальных противоречий.



 
 
 

Таким образом, автономия воли сторон в медиации яв-
ляется базовым принципом, но  не  абсолютной категори-
ей. Её границы, сформированные требованиями публичного
интереса, обеспечивают легитимность итогового докумен-
та и превращают медиацию в полноправный элемент систе-
мы правового регулирования, способный гармонизировать
частные инициативы с государственным правопорядком.

 
4.6.2. Сочетание медиации

и публичного контроля
 

Сочетание медиации и публичного контроля представля-
ет собой сложный аксиологический баланс между частно-
правовыми принципами (добровольность, конфиденциаль-
ность, автономия воли) и публично-правовыми императива-
ми (законность, прозрачность, подотчётность). В конфлик-
тах, обладающих высокой социальной значимостью или во-
влекающих государственные институты, медиация не  мо-
жет существовать в изолированном вакууме. Она неизбеж-
но встраивается в систему внешнего правового мониторин-
га, который выступает гарантом легитимности достигнутых
договоренностей. Публичный контроль в данном контексте
следует интерпретировать не  как интрузивное вмешатель-
ство в процесс переговоров, а как внешнюю верификацию
соответствия результата основам правопорядка.

Теоретико-методологические механизмы интегра-



 
 
 

ции контроля
Гармонизация согласительного процесса и  надзорных

функций реализуется через систему специализированных
фильтров, обеспечивающих правовую чистоту медиативно-
го продукта:

Судебная и  нотариальная верификация соглаше-
ния В ситуациях, когда медиативное соглашение претендует
на статус исполнительного документа или требует утвержде-
ния судом в качестве мирового соглашения, оно проходит
через фильтр правовой проверки. Этот механизм направлен
на исключение положений, нарушающих императивные нор-
мы или права лиц, не участвовавших в процедуре. Важно от-
метить, что предметом контроля здесь выступает исключи-
тельно результирующий акт , а не динамика переговорно-
го процесса или содержание конфиденциальных дискуссий.
Это обеспечивает устойчивость соглашения к последующе-
му оспариванию.

Институциональный аудит компетенции и  манда-
та При участии в медиации публичных субъектов (государ-
ственных органов, бюджетных учреждений) контроль рас-
пространяется на стадию входа в процедуру. Верификация
полномочий представителя и пределов его дискреции явля-
ется обязательным условием. Это предотвращает возникно-
вение ситуаций, когда достигнутое соглашение оказывает-
ся ничтожным ввиду выхода должностного лица за  рамки
должностного регламента или превышения бюджетных ли-



 
 
 

митов.
Процедурный комплаенс и  регламентная преем-

ственность В  корпоративных и  административных спо-
рах медиация должна учитывать необходимость соблюдения
внутренних иерархических процедур. Это может включать
этапы предварительного согласования условий с вышестоя-
щими органами или советами директоров. Публичный кон-
троль в данном случае гарантирует, что согласительная про-
цедура не станет инструментом обхода установленных зако-
ном управленческих циклов.

Проблема транспарентности в публично значимых
спорах

Одной из  наиболее острых проблем является поиск ба-
ланса между закрытым характером медиации и  обязанно-
стью публичных субъектов действовать открыто. В академи-
ческой среде это описывается как концепция «функциональ-
ной прозрачности». Суть её заключается в том, что сам про-
цесс выработки вариантов остается конфиденциальным (что
критически важно для искренности сторон), однако итого-
вое решение и правовое обоснование его принятия со сто-
роны государственного органа должны быть доступны для
контроля со стороны общества и надзорных органов. Это ис-
ключает риски коррупционных сговоров и обеспечивает до-
верие к институту публичного управления.

Системные риски и девиации контроля
Нарушение баланса между медиацией и контролем ведет



 
 
 

к двум полярным негативным состояниям:
1. Правовой нигилизм: Полное отсутствие внешнего

контроля создает риск легализации через медиацию про-
тивоправных договоренностей, ущемления прав социально
уязвимых сторон или сокрытия фактов нарушения публич-
ного порядка.

2. Административный формализм: Гипертрофиро-
ванный контроль превращает медиацию в  квазисудебную
или бюрократическую процедуру. Если контролирующий
орган начинает диктовать условия соглашения или требовать
раскрытия всех деталей переговоров, медиация утрачивает
свою гибкость и перестает быть инструментом самоопреде-
ления сторон.

Таким образом, сочетание медиации и публичного кон-
троля является необходимым условием для развития инсти-
туциональной медиации. Публичный контроль выполняет
функцию «внешнего каркаса», который поддерживает леги-
тимность процедуры, не ограничивая при этом творческий
потенциал сторон по поиску взаимоприемлемого решения.
Эффективность такого симбиоза определяется четким раз-
граничением: медиация отвечает за процесс согласования
интересов, а публичный контроль – за соответствие ре-
зультата букве и духу закона .



 
 
 

 
4.6.3. Риски подмены медиации

юрисдикционными механизмами
 

В  современной правовой системе наблюдается опасная
тенденция к постепенному дрейфу медиации в сторону ква-
зиюрисдикционных форм разрешения споров. Данный про-
цесс, определяемый в теории как «процессуальная мимик-
рия», характеризуется утратой согласительной природы про-
цедуры и её замещением механизмами внешнего норматив-
ного управления. Вместо пространства для реализации ав-
тономии воли медиация рискует превратиться в  упрощен-
ную версию судебного разбирательства, где акцент смещает-
ся с поиска консенсуса на правовую квалификацию и дирек-
тивное воздействие.

Методологические деформации и смещение функ-
циональной роли медиатора

Одной из центральных угроз является изменение профес-
сиональной идентичности медиатора. Под влиянием ожи-
даний сторон или институционального давления посредник
может начать воспроизводить судейские паттерны поведе-
ния: оценивать убедительность позиций, прогнозировать ис-
ход судебного разбирательства или навязывать участникам
«справедливый» вариант решения. Такая оценочная модель
поведения разрушает принцип нейтральности. Как только
медиатор переходит к  юридической квалификации спора,



 
 
 

он лишает стороны возможности самостоятельно определять
свои интересы, превращаясь в квазисудью, чье мнение ста-
новится доминирующим вектором процесса.

Формализация процедуры и «эффект обязательно-
го этапа»

Интеграция медиации в систему государственного право-
судия часто сопровождается её избыточной формализацией.
В тех случаях, когда медиация становится обязательным до-
судебным цензом, она утрачивает свое самостоятельное зна-
чение и начинает восприниматься участниками как обреме-
нительная формальность. В условиях формализации сторо-
ны участвуют в сессиях механически, не раскрывая истин-
ных мотивов и ориентируясь лишь на формальное соблюде-
ние регламента для получения доступа к судебной защите.
Это ведет к имитации переговоров и нивелирует превентив-
ный потенциал процедуры.

Директивное влияние и риски принуждения к при-
мирению

В публично-правовых и институциональных конфликтах
особую остроту приобретает риск административного давле-
ния. Судебные органы или структуры государственной вла-
сти, стремясь к процессуальной экономии, могут использо-
вать медиацию как инструмент принудительного снижения
нагрузки на  систему. В  таких условиях рекомендация об-
ратиться к медиации может восприниматься сторонами как
скрытое указание, что в корне противоречит принципу доб-



 
 
 

ровольности. Иллюзия свободы выбора в условиях институ-
ционального давления подрывает легитимность любого до-
стигнутого соглашения.

Когнитивное вытеснение интересов правовыми по-
зициями

Юрисдикционный подход в медиации проявляется в до-
минировании доказательственного дискурса. Когда сторо-
ны фокусируются исключительно на «силе» своих правовых
аргументов и доказательствах вины оппонента, происходит
когнитивное блокирование анализа интересов. Доказатель-
ственная парадигма ориентирована на прошлое и поиск ви-
новатого, в  то время как медиативная парадигма направ-
лена на проектирование будущего и поиск выгоды. Подме-
на обсуждения потребностей обсуждением норм закона ли-
шает медиацию её главного преимущества  – возможности
выработки нестандартных, творческих решений, выходящих
за рамки правового шаблона.

Эрозия конфиденциальности и дефицит доверия
Сближение медиации с  юрисдикционными моделями

неизбежно ставит под удар режим конфиденциальности. Ес-
ли информация, полученная в ходе медиации, может пря-
мо или косвенно повлиять на  последующее судебное ре-
шение, стороны утрачивают необходимую степень искрен-
ности. Угроза использования высказываний против самого
участника в будущем суде заставляет стороны занимать обо-
ронительную позицию, что делает процедуру бессмыслен-



 
 
 

ной.
Последствия юрисдикционной трансформации

и пути защиты
Системная подмена медиации судебными механизмами

ведет к дискредитации самого института. Итоговые соглаше-
ния, достигнутые под влиянием оценочного давления или
в условиях формального участия, характеризуются крайне
низкой исполнимостью, так как за ними не стоит реальная
трансформация воли сторон.

Для сохранения субъектности медиации как самостоя-
тельного способа разрешения споров необходимо:

Обеспечение жесткой демаркационной линии между
функциями судьи и медиатора.

Полный отказ от правовой оценки позиций сторон в ходе
сессии.

Гарантированный законодательный запрет на использова-
ние материалов медиации в качестве доказательств.

Приоритет осознанного самоопределения участников над
статистическими показателями «примиряемости».

Только через защиту согласительной природы медиации
возможно обеспечить её развитие как эффективного, равно-
правного и предпочтительного инструмента регулирования
социальных и правовых противоречий.



 
 
 

 
4.6.4. Устойчивость соглашений

в публично значимых спорах
 

Устойчивость медиативного соглашения в спорах, обла-
дающих публичной значимостью, представляет собой ком-
плексную категорию, детерминированную не только субъек-
тивной удовлетворенностью сторон (психологическая устой-
чивость), но и объективным соответствием достигнутых до-
говоренностей критериям законности, прозрачности и  до-
пустимости распоряжения властными полномочиями. В та-
ких конфликтах итоговый документ должен обладать высо-
кой степенью правовой резистентности, позволяющей ему
выдерживать как внутреннюю верификацию участниками,
так и внешнюю оценку со стороны надзорных, контрольных
и судебных органов.

Публичная значимость конфликта накладывает дополни-
тельные требования к юридической чистоте и верифицируе-
мости соглашения. В отличие от исключительно частнопра-
вовых споров, где доминирует принцип диспозитивности,
в публичной сфере соглашение обязано обеспечивать устой-
чивый баланс между частными интересами субъектов и им-
перативными интересами общества и государства.

Факторы, детерминирующие устойчивость согла-
шений в публичном поле

Для обеспечения легитимности и практической исполни-



 
 
 

мости достигнутых договоренностей необходимо соблюде-
ние ряда фундаментальных критериев:

Соответствие императивному законодательному
каркасу Медиативное соглашение не  может выходить
за пределы правового поля или изменять обязательные тре-
бования публичного регулирования. Любое противоречие
императивным нормам снижает юридическую устойчивость
документа и делает его уязвимым для оспаривания в поряд-
ке прокурорского надзора или судебного контроля.

Легитимность представительства и  верификация
компетенции Устойчивость соглашения напрямую кор-
релирует с  объемом полномочий участников процедуры.
В  институциональной медиации критически важно, чтобы
представитель государственного органа или корпоративной
структуры обладал подтвержденным правом на  принятие
конкретных решений. Отсутствие надлежащей дискреции
или выход за пределы мандата ставит под сомнение реаль-
ную исполнимость соглашения.

Процессуальная транспарентность и документиро-
вание В  публично значимых конфликтах возрастает цен-
ность соблюдения формализованных требований к процеду-
ре. Фиксация согласованных условий, ведение протоколов
промежуточных этапов и  строгое соблюдение регламентов
обеспечивают прозрачность процесса и защищают итоговое
решение от обвинений в процедурных нарушениях.

Реалистичность и  бюджетная исполнимость усло-



 
 
 

вий Соглашение должно быть детерминировано объектив-
ными возможностями системы. Оно обязано учитывать ад-
министративные регламенты, бюджетные ограничения и ор-
ганизационные ресурсы публичного субъекта. Игнориро-
вание этих факторов превращает медиативное соглашение
в  декларативный акт, не  имеющий механизмов практиче-
ской реализации.

Гармонизация публичного и  частного интереса
Устойчивое решение возможно только при условии, что оно
не  создает угроз публичному порядку и  не  нарушает пра-
ва неопределенного круга лиц. Это требует от сторон и ме-
диатора прогнозирования социально-правовых последствий
принимаемых обязательств.

Механизмы обеспечения устойчивости в условиях
институциональной ответственности

Особое значение в публичной сфере имеет проверка под-
линности автономии воли, поскольку давление здесь может
носить скрытый, институциональный характер. Отсутствие
подлинной добровольности ведет к эрозии легитимности со-
глашения. Устойчивость в таких ситуациях обеспечивается
через систему следующих фильтров:

1. Юридическая экспертиза содержания:  Оценка
проекта соглашения на предмет его непротиворечивости ос-
новам правопорядка до момента подписания.

2. Протокол согласования с вышестоящими инстан-
циями: Соблюдение иерархических процедур одобрения,



 
 
 

что минимизирует риски отмены решения внутри самой ор-
ганизации или ведомства.

3. Корректная процедура утверждения:  Соблюде-
ние всех установленных законом формальностей (например,
утверждение судом в  качестве мирового соглашения), что
придает документу статус исполнительной силы.

4. Соблюдение требований публичной отчетности:
Обеспечение возможности внешнего контроля за законно-
стью и эффективностью принятого решения без нарушения
режима конфиденциальности самого процесса переговоров.

Несмотря на наличие дополнительных нормативных ба-
рьеров, медиация в публично-правовой сфере способна ге-
нерировать более гибкие и  долгосрочные модели взаимо-
действия, чем традиционные административные механиз-
мы. Высокая устойчивость таких соглашений обеспечивает-
ся за счет синтеза добровольно принятых обязательств и без-
упречного соблюдения правовых рамок, что позволяет инте-
грировать согласительные процедуры в систему публичного
управления без ущерба для законности и правопорядка.



 
 
 

 
4.7. Причины неэффективности

и срыва медиации
 
 

4.7.1. Ошибки оценки медиабельности
 

Некорректная верификация медиабельности на этапе пре-
медиации является фундаментальным деструктивным фак-
тором, предопределяющим неэффективность или систем-
ный срыв всей процедуры. В академическом понимании ме-
диабельность не сводится к формальной правовой допусти-
мости урегулирования спора; она представляет собой много-
мерную характеристику, объединяющую нормативные, пси-
хологические, организационные и прагматические аспекты.
Ошибка в диагностике на начальном этапе приводит к за-
пуску медиативного процесса в условиях отсутствия объек-
тивных или субъективных предпосылок для консенсуса, что
влечет за  собой неоправданную растрату ресурсов сторон
и дискредитацию института посредничества.

Ниже представлена систематизация наиболее критиче-
ских ошибок, допускаемых при оценке готовности спора
к медиации.

Игнорирование динамики и стадии эскалации кон-
фликта

Одной из наиболее распространенных ошибок является



 
 
 

инициация процедуры без учета текущей фазы конфронта-
ции. Запуск медиации на пике эскалации, когда стороны на-
ходятся в  состоянии «тотальной войны» и  ориентированы
исключительно на причинение ущерба оппоненту, практиче-
ски всегда обречен на провал. На поздних стадиях эскалации
когнитивные способности участников к восприятию альтер-
нативных точек зрения блокируются «туннельным зрени-
ем». В таких условиях медиация требует либо длительного
периода предварительной деэскалации, либо признания спо-
ра временно немедиабельным до момента наступления ста-
дии «взаимного истощения».

Недооценка психоэмоционального фона и  уровня
травматизации

Медиатор совершает методологическую ошибку, если
рассматривает конфликт исключительно как спор о  праве
или ресурсах, игнорируя глубинный эмоциональный кон-
текст. При наличии высокого уровня личной неприязни,
опыта психологического давления или фундаментального
недоверия стандартные техники фасилитации оказываются
бессильными. В  таких ситуациях требуется предваритель-
ная индивидуальная работа с  каждой стороной для стаби-
лизации их эмоционального состояния. Поспешный переход
к совместной сессии в условиях «эмоционального перегре-
ва» лишь усиливает конфронтацию и может привести к вто-
ричной травматизации участников.

Дефицит правовой диагностики и ошибки в опре-



 
 
 

делении допустимости
Попытка медиативного урегулирования споров, находя-

щихся в зоне исключительной императивной компетенции
(например, вопросы, затрагивающие основы публичного по-
рядка или неотчуждаемые права третьих лиц), является гру-
бой профессиональной ошибкой. Формальное участие сто-
рон в процессе, решение которого не может быть легитими-
зировано в рамках существующего правового поля, создает
иллюзию прогресса, которая неизбежно разрушается на ста-
дии правовой валидации соглашения. Точная идентифика-
ция диспозитивного ядра спора – обязательное условие ме-
диабельности.

Проблема неполноты полномочий представителей
В институциональной и корпоративной медиации крити-

ческим фактором является «мандат на переговоры». Ошиб-
ка медиатора заключается в  допущении к  процедуре лиц,
не  обладающих реальной дискрецией (правом на  приня-
тие окончательного решения). Если представитель ограни-
чен жесткими внутренними инструкциями или лишен пра-
ва подписи, процедура превращается в многократный цикл
согласований, что изматывает стороны и ведет к утрате мо-
тивации. Верификация «права на решение» должна предше-
ствовать началу содержательных переговоров.

Игнорирование системного неравенства и  дисба-
ланса сил

Отсутствие адекватной оценки ресурсного, информаци-



 
 
 

онного или статусного неравенства делает процедуру уязви-
мой для манипуляций. Если медиатор не идентифицирует
скрытое давление «сильной» стороны на «слабую», медиа-
ция трансформируется в  инструмент легализации диктата
условий. При обнаружении неустранимого и глубокого дис-
баланса, который невозможно компенсировать процедурны-
ми методами, спор должен быть признан немедиабельным
ввиду нарушения принципа добровольности и равенства.

Дефекты методологии предварительного интервью
Поверхностное проведение пре-медиации («вступитель-

ного знакомства») не позволяет вскрыть подлинные интере-
сы, опасения и ограничения участников. Формальный под-
ход к  диагностике ожиданий приводит к  тому, что меди-
атор выходит на  совместную сессию с  ложным понимани-
ем предмета спора. Глубинное интервьюирование являет-
ся единственным инструментом, позволяющим отличить де-
кларируемые позиции от скрытых потребностей и оценить
реальную емкость «пространства для маневра».

Последствия диагностических ошибок для системы
разрешения споров

Ошибочная квалификация спора как медиабельного вле-
чет за собой ряд системных рисков:

Процессуальная стагнация:  Затягивание конфликта
без видимых перспектив урегулирования.

Репутационная эрозия:  Снижение доверия сторон
к фигуре медиатора и к процедуре медиации как таковой.



 
 
 

Тактическое злоупотребление:  Использование медиа-
ции одной из сторон исключительно для сбора информации
или затягивания судебного процесса.

Эскалация через процедуру:  Усиление враждебности
вследствие неудачного коммуникативного опыта в ходе сес-
сии.

Требования к системному анализу медиабельности
Для минимизации указанных рисков профессиональная

диагностика должна опираться на комплексный аудит следу-
ющих параметров:

1. Правовой фильтр: Допускает ли природа правоотно-
шения возможность соглашения?

2. Психологический фильтр:  Готовы ли стороны к диа-
логу и признанию субъектности друг друга?

3. Организационный фильтр:  Обладают ли участники
необходимыми полномочиями и ресурсами?

4. Прагматический фильтр: Существует ли объектив-
ная зона возможного согласия, выгодная обеим сторонам?

Таким образом, точная диагностика медиабельности яв-
ляется фундаментом профессиональной деятельности меди-
атора. Ошибка на  этом этапе – это не просто тактическая
неудача, а  стратегический просчет, подрывающий основы
добровольности и осознанности, на которых базируется ин-
ститут мирного урегулирования конфликтов.



 
 
 

 
4.7.2. Нарушение принципов процедуры

 
Системная неэффективность медиации зачастую детер-

минирована не внешними обстоятельствами спора, а внут-
ренней деформацией самой процедуры вследствие наруше-
ния её базовых оснований. Принципы медиации  – добро-
вольность, нейтральность, конфиденциальность и самоопре-
деление – представляют собой не просто этические деклара-
ции, а технологический каркас, обеспечивающий легитим-
ность и устойчивость итогового соглашения. Любое откло-
нение от этих констант ведет к онтологическому искажению
процесса, превращая его из инструмента созидания консен-
суса в механизм имитации или скрытого принуждения.

В  академической конфликтологии подчеркивается, что
нарушение принципов разрушает «безопасное простран-
ство» диалога, лишая стороны возможности перехода от по-
зиционного торга к глубокому анализу интересов.

Деконструкция нарушений базовых принципов
Наиболее деструктивные последствия для результативно-

сти процедуры влекут за собой следующие нарушения:
Нарушение принципа добровольности и риски ин-

ституционального принуждения  Добровольность явля-
ется первичным условием входа в процедуру. Однако в усло-
виях обязательной судебной медиации или при администра-
тивном давлении этот принцип часто подвергается эрозии.



 
 
 

Если участие стороны носит формальный характер или про-
диктовано страхом перед санкциями, медиация утрачивает
свою сущность. В таких случаях согласие становится не ак-
том свободной воли, а  результатом «процессуального фа-
тализма». Согласно работам Кристофера Мура, отсутствие
подлинной добровольности делает любое достигнутое со-
глашение хрупким и  склонным к последующему саботажу
на стадии исполнения.

[Изображение динамики добровольности и  её влияния
на устойчивость соглашений]

Утрата нейтральности и деформация роли посред-
ника Нейтральность медиатора – это его способность оста-
ваться беспристрастным «архитектором процесса», не вме-
шиваясь в содержательную сторону спора. Проявление оце-
ночности, трансляция симпатий или попытка директивно
навязать «правильное» решение трансформируют медиато-
ра в квазисудью. Это немедленно провоцирует защитную ре-
акцию сторон и блокирует искренность коммуникации. Как
указывал Фридрих Глазл, потеря нейтральности посредни-
ком на стадиях эскалации может привести к тому, что меди-
атор сам станет частью конфликтной системы, усиливая её
энтропию.

Нарушение конфиденциальности и кризис доверия
Конфиденциальность служит психологическим предохрани-
телем, позволяющим сторонам раскрывать информацию, ко-
торая в  суде была  бы использована против них. Раскры-



 
 
 

тие данных без санкции участников или создание ощуще-
ния информационной небезопасности мгновенно уничтожа-
ет открытость. Без абсолютной уверенности в защищенности
транслируемых смыслов стороны возвращаются к стратегии
сокрытия информации, что делает невозможным выявление
истинных интересов.

Нарушение процессуального баланса и  «диктат
сильного» Обеспечение паритета в медиации требует от по-
средника активного управления коммуникацией для нейтра-
лизации структурного неравенства (статусного, информаци-
онного или экономического). Игнорирование доминирова-
ния одной стороны превращает медиацию в  легализован-
ный способ давления. Процедура начинает восприниматься
как несправедливая, что исключает возможность достиже-
ния подлинного консенсуса.

[Изображение инструментов поддержания баланса сторон
в медиативном процессе]

Игнорирование принципа самоопределения и  па-
тернализм медиатора  Самоопределение – это право и обя-
занность сторон самостоятельно конструировать условия
своего будущего. Вмешательство медиатора в этот процесс
под видом «экспертного совета» лишает участников от-
ветственности за  результат. Если решение сформировано
не сторонами, а посредником, оно утрачивает легитимность
в  глазах участников. В  рамках трансформативной модели
медиации Роберта Буша и Джозефа Фолджера, именно через



 
 
 

самоопределение реализуется потенциал сторон по измене-
нию своего взаимодействия.

Системные последствия и девиации процесса
Нарушение принципов проявляется в  ряде негативных

индикаторов:
Процессуальная стагнация:  Завершение сессий без

продвижения к содержательному результату.
Репутационная деградация:  Снижение доверия к ин-

ституту медиации как к честному и равноправному способу
урегулирования споров.

Юридическая дефектность: Повышенная вероят-
ность оспаривания соглашений ввиду порока воли сторон.

Особую опасность представляет скрытая эрозия принци-
пов, когда формальные требования регламента соблюдают-
ся, но дух процедуры замещается манипулятивными техни-
ками. Это создает иллюзию прогресса, за которой скрыва-
ется накопленное напряжение, неизбежно проявляющееся
на стадии реализации договоренностей.

Методология профилактики нарушений
Сохранение чистоты медиативного процесса требует

от специалиста реализации стратегии постоянного монито-
ринга:

1. Глубокое разъяснение принципов:  Формирование
у сторон четкого понимания их прав и обязанностей на этапе
открытия сессии.

2. Деонтологическая рефлексия медиатора:  Посто-



 
 
 

янный самоконтроль на предмет эмоциональной вовлечен-
ности и оценочности.

3. Обеспечение прозрачности процедурных дей-
ствий: Каждое решение медиатора (например, переход к ко-
кусу или изменение регламента) должно быть обосновано
процедурной необходимостью.

4. Безусловное право на выход: Поддержание осозна-
ния того, что любая сторона (включая медиатора) вправе
прекратить процедуру при обнаружении неустранимого на-
рушения её принципов.

Таким образом, соблюдение фундаментальных оснований
медиации является не факультативным этическим требова-
нием, а жестким технологическим императивом. Только че-
рез неукоснительное следование принципам медиация спо-
собна трансформировать конфликт в  устойчивое согласи-
тельное решение, обладающее высокой социальной и право-
вой ценностью.

 
4.7.3. Скрытое давление

и формальная добровольность
 

В теории альтернативного разрешения споров категория
добровольности рассматривается не  только как формаль-
но-юридическое согласие на участие в процедуре, но и как
глубокое психологическое состояние свободы волеизъявле-
ния. Скрытое давление представляет собой латентную фор-



 
 
 

му принуждения, при которой внешние атрибуты добро-
вольности сохраняются, однако внутренняя автономия субъ-
екта оказывается деформированной под воздействием внеш-
них факторов. Формальная добровольность – это состояние
«вынужденного согласия», при котором участник присут-
ствует в медиации не в силу признания её ценности, а вслед-
ствие осознания невозможности или опасности иного пове-
дения.

Систематизация форм латентного принуждения
Скрытое давление обладает сложной структурой и  мо-

жет транслироваться через различные институциональные
и психологические каналы:

Институциональная детерминация и  администра-
тивный ресурс Сторона может оказаться в ситуации, когда
отказ от медиативного урегулирования интерпретируется ею
как сигнал, способный повлечь негативные санкции в буду-
щем. В корпоративной среде это может проявляться в риске
утраты лояльности руководства, а в административных спо-
рах – в опасении усиления надзорного давления. Здесь доб-
ровольность подменяется лояльностью или конформизмом.

Процессуальная инерция и «тень суда»  Судебное на-
правление на медиацию, особенно в юрисдикциях с обяза-
тельными элементами примирения, часто воспринимается
сторонами как директивное указание. Отсутствие четкого
разъяснения права на  выход из  процедуры на  любом эта-
пе создает иллюзию обязательности. В таких условиях ме-



 
 
 

диация превращается в  квазисудебный фильтр, где сторо-
ны присутствуют «по поручению», что блокирует их творче-
скую активность.

Экономическая зависимость и  ресурсный диктат
Финансовая асимметрия часто порождает ситуацию, в кото-
рой согласие на медиацию является единственным способом
сохранить доступ к ресурсам, контрактам или рабочему ме-
сту. Экономическое давление делает переговоры заложника-
ми «права сильного», где слабая сторона жертвует своими
интересами ради сохранения базовой стабильности.

Статусно-психологическое доминирование  Суще-
ственный дисбаланс социального статуса, авторитета или
уровня экспертности подавляет способность стороны к само-
стоятельному анализу ситуации. Психологическое давление
может не носить агрессивного характера, проявляясь в фор-
ме патернализма, когда «авторитетная» сторона навязывает
свое видение реальности как единственно верное.

Давление со стороны профессиональных предста-
вителей Нередко субъектом давления выступает не оппо-
нент, а  собственный адвокат или консультант. В  погоне
за быстрым результатом или процессуальным успехом пред-
ставители могут настаивать на определенных уступках, ли-
шая сторону возможности глубокого осознания своих истин-
ных потребностей.

Системные последствия деформации воли
Функционирование медиации в условиях скрытого давле-



 
 
 

ния влечет за собой ряд критических деструкций:
Снижение коммуникативной транспарентности:

Участник, чувствующий давление, замыкается в  защитной
позиции, скрывая информацию и избегая искренности.

Имитационный характер участия: Процедура превра-
щается в формальный ритуал без намерения сторон достичь
реального консенсуса.

Юридическая уязвимость и  порок воли:  Соглаше-
ния, достигнутые под влиянием страха или зависимости, об-
ладают низкой правовой устойчивостью и могут быть оспо-
рены ввиду нарушения принципа добровольности.

Психологическое отторжение результата:  Отсут-
ствие чувства авторства в решении ведет к тому, что сторона
саботирует его исполнение при первой же возможности.

Стратегии верификации и нейтрализации давления
Профессиональная задача медиатора заключается в свое-

временной идентификации признаков «номинальной» доб-
ровольности и восстановлении субъектности участников.

Ключевые инструменты защиты автономии воли включа-
ют:

1. Многократную валидацию добровольности:  Регу-
лярное напоминание сторонам об их безусловном праве пре-
кратить процедуру без объяснения причин.

2. Глубинную проверку полномочий и свободы вы-
бора: В  ходе индивидуальных встреч (кокусов) медиатор
должен создать безопасную среду для обсуждения внешних



 
 
 

ограничений, мешающих свободному волеизъявлению.
3. Обеспечение паритета в  коммуникации:  Актив-

ное использование техник балансировки, предотвращающих
вербальное или статусное доминирование одной из сторон.

4. Соблюдение деонтологического императива пре-
кращения: Если медиатор осознает, что давление являет-
ся неустранимым, а добровольность – фиктивной, он обязан
остановить процедуру во избежание легитимизации неспра-
ведливого результата.

Таким образом, скрытое давление представляет собой ла-
тентную угрозу, подрывающую онтологический фундамент
медиации. Эффективность процедуры и долговечность до-
стигнутого мира возможны лишь при наличии подлинно-
го, осознанного и свободного согласия сторон на поиск ре-
шения. Защита реальной, а не декларируемой добровольно-
сти – это высший тест на профессиональную зрелость меди-
атора.

 
4.7.4. Пределы профессиональной

ответственности медиатора
 

Профессиональная ответственность медиатора представ-
ляет собой фундаментальный регулятор качества и  леги-
тимности процедуры, обеспечивающий доверие участников
к институту внесудебного урегулирования споров. В акаде-
мической доктрине ответственность медиатора рассматри-



 
 
 

вается через призму «процессуальных гарантий», где клю-
чевым объектом защиты выступает не результат перегово-
ров, а сама архитектура взаимодействия сторон. Медиация,
основанная на принципе самоопределения, исключает воз-
можность возложения на посредника ответственности за до-
стижение конкретного соглашения, перенося акцент на без-
упречность соблюдения технологического и этического ре-
гламента.

Фундаментальная дихотомия: ответственность
за процесс против ответственности за результат

Центральным положением профессионального статуса
медиатора является строгое разграничение между управле-
нием процедурой и влиянием на содержание договора. Про-
фессиональная ответственность медиатора носит процессу-
альный характер и ограничивается созданием условий для
конструктивного диалога. Ответственность за  субстантив-
ную (содержательную) сторону решения полностью лежит
на участниках спора, что является высшим проявлением их
автономии воли.

Систематизация зон ответственности медиатора
Пределы ответственности медиатора структурированы

по нескольким ключевым векторам:
Обеспечение незыблемости фундаментальных

принципов Медиатор несет персональную ответственность
за  удержание каркаса процедуры: поддержание подлинной
добровольности, сохранение нейтральности, защиту режи-



 
 
 

ма конфиденциальности и обеспечение процессуального па-
ритета. Любое умышленное или неосторожное нарушение
этих констант квалифицируется как профессиональное пра-
вонарушение, способное повлечь дисциплинарные санкции
со стороны профессионального сообщества или саморегули-
руемых организаций.

Организационно-технологическая корректность
Данная зона ответственности включает в себя обязанность
медиатора по грамотному структурированию этапов сессии,
своевременную проверку полномочий (мандата) представи-
телей и  выявление потенциального конфликта интересов.
Ошибки в  организации процесса, приведшие к  юридиче-
ской неустойчивости итогового соглашения, рассматривают-
ся как проявление профессиональной некомпетентности.

Демаркационная линия: фасилитация против ин-
тервенции

Граница ответственности медиатора проходит точно
по  линии раздела между управлением коммуникацией
и вмешательством в волеизъявление. Если медиатор пере-
ходит к формированию условий сделки, дает директивные
рекомендации или фактически начинает выступать в роли
скрытого консультанта одной из сторон, он выходит за пре-
делы своей легитимной функции. В такой ситуации медиа-
тор берет на себя риск ответственности за решения, которые
перестают быть продуктом воли сторон.

Основания для наступления профессиональной от-



 
 
 

ветственности
В медиативной практике выделяются конкретные составы

нарушений, влекущие профессиональную ответственность:
Разглашение конфиденциальных сведений:  Несанк-

ционированный доступ третьих лиц к  информации, полу-
ченной в ходе сессий или индивидуальных встреч.

Латентный конфликт интересов: Участие в процеду-
ре при наличии скрытых связей с одной из сторон, которые
могут повлиять на беспристрастность.

Утрата нейтральности: Явное или скрытое деформи-
рование процесса в пользу одного из участников.

Дезинформация относительно природы медиации:
Введение сторон в заблуждение о полномочиях медиатора
или правовых последствиях процедуры.

Зоны исключения ответственности медиатора
Для сохранения независимости медиатора и защиты авто-

номии сторон закон и профессиональная этика устанавлива-
ют сферы, в которых медиатор не может нести ответствен-
ность:

Результативность переговоров:  Медиатор не отвеча-
ет за отказ сторон от подписания соглашения или их выход
из процедуры на любом этапе.

Субъективная оценка выгоды:  Медиатор не несет от-
ветственности за то, насколько выгодным или экономически
целесообразным является решение для той или иной сторо-
ны, если процедура была проведена корректно.



 
 
 

Исполнение соглашения: В  отсутствие процедурных
нарушений медиатор не отвечает за дальнейшее соблюдение
сторонами достигнутых договоренностей, так как исполне-
ние обязательств является вопросом частноправовых отно-
шений участников.

Институциональное значение ограничения ответ-
ственности

Четкое осознание пределов ответственности критически
важно для устойчивости института медиации. Попытка воз-
ложить на  медиатора ответственность за  «справедливый»
или «успешный» результат неизбежно толкает его к патерна-
лизму и директивности, что разрушает согласительную при-
роду процесса. Профессиональная зрелость медиатора про-
является в способности обеспечить высокое качество про-
цесса, при этом полностью сохраняя за  сторонами их су-
веренное право на окончательный выбор и ответственность
за последствия этого выбора.

Таким образом, профессиональная ответственность ме-
диатора заключается в обеспечении качественного, законно-
го и нейтрального пространства для диалога. За пределами
этого пространства начинается зона суверенной воли участ-
ников, за последствия реализации которой медиатор ответ-
ственности не несет.



 
 
 

 
ГЛАВА 5. ПРАКТИЧЕСКИЙ

ИНСТРУМЕНТАРИЙ
МЕДИАТОРА

 
 

5.1. Диагностические
инструменты медиатора

 
 

5.1.1. BATNA / WATNA / ZOPA –
анализ переговорного пространства

 
Медиация как процедура, основанная на автономии воли

сторон, предполагает, что каждый участник принимает ре-
шение об урегулировании, сопоставляя предлагаемые вари-
анты с имеющимися у него альтернативами. Именно альтер-
нативы – а не правовые позиции, эмоции или представле-
ния о справедливости – определяют реальные границы пере-
говорного пространства. Если сторона располагает сильной
альтернативой, она не примет слабое соглашение; если обе
стороны переоценивают свои позиции, зона возможного со-
глашения может попросту не существовать.

Для системной работы с этим явлением в теории и прак-



 
 
 

тике переговоров разработан аналитический инструмента-
рий, включающий три взаимосвязанных понятия: BATNA
(Best Alternative to  a  Negotiated Agreement  – наилучшая
альтернатива переговорному соглашению), WATNA (Worst
Alternative to a Negotiated Agreement – наихудшая альтерна-
тива) и ZOPA (Zone of Possible Agreement – зона возмож-
ного соглашения). Эти понятия были разработаны в рамках
Гарвардского переговорного проекта и впервые системати-
зированы Роджером Фишером и  Уильямом Юри в  работе
«Getting to Yes» (1981), а впоследствии развиты Уильямом
Юри («Getting Past No», 1991) и Говардом Райффа («The Art
and Science of Negotiation», 1982).

Данные инструменты имеют прямое практическое значе-
ние для медиатора, поскольку позволяют понять не только
то, чего хотят стороны, но и то, при каких условиях они го-
товы согласиться, а при каких – предпочтут выйти из про-
цедуры. Без этого понимания медиатор работает вслепую,
рискуя потратить время сторон на поиск соглашения, кото-
рое ни одна из них не примет.

Понятие BATNA: наилучшая альтернатива перего-
ворному соглашению

BATNA – это наиболее выгодный вариант действий,
доступный стороне в случае, если медиация не приве-
дёт к соглашению. BATNA является точкой отсчёта для
оценки любого предложения в ходе переговоров: если пред-
лагаемое решение хуже BATNA, рациональная сторона его



 
 
 

отвергнет; если лучше – примет.
Принципиально важно, что BATNA  – это не  желание,

не  требование и  не  позиция стороны. Это конкретный,
реально доступный план действий. В  судебном контексте
BATNA часто сводится к прогнозу исхода судебного разби-
рательства, однако это упрощение. BATNA учитывает сово-
купность факторов: вероятность выигрыша, размер присуж-
дённой компенсации, сроки разбирательства, судебные рас-
ходы, репутационные последствия, эмоциональные затраты
и стоимость упущенных возможностей за период спора.

Пример. Поставщик предъявляет претензию покупателю
на 10 миллионов у.е. (далее у.е. – условные единицы рав-
ные валюте соглашения) за  поставленный, но  не  оплачен-
ный товар. На медиации покупатель предлагает 6 миллио-
нов. Для оценки этого предложения поставщику необходи-
мо понимать свою BATNA – что произойдёт, если медиация
провалится:

–  вероятность выигрыша в  суде: допустим, 75% (есть
риск, что суд снизит сумму из-за частичного брака товара);

– ожидаемый размер взыскания: 8 миллионов (с учётом
возможного снижения);

–  судебные расходы: 1,2  миллиона (адвокат, пошлина,
экспертиза);

– срок: 8—12 месяцев;
– риск неисполнения: покупатель может вывести активы

за время суда.



 
 
 

С  учётом всех факторов реалистичная BATNA постав-
щика  – не  10  миллионов, а  примерно 4,5—5  миллионов
с  поправкой на  риски и  расходы. Предложение покупате-
ля в  6  миллионов при таком анализе оказывается выгод-
нее судебной альтернативы. Без BATNA-анализа поставщик
мог бы отвергнуть это предложение, руководствуясь ощуще-
нием несправедливости.

Структура BATNA-анализа
BATNA не является интуитивной оценкой. Она склады-

вается из нескольких компонентов, каждый из которых под-
лежит отдельному анализу.

Анализ альтернатив соглашению: что оценивает
медиатор

Одним из ключевых инструментов профессиональной ра-
боты медиатора является помощь сторонам в реалистичной
оценке их наилучшей альтернативы переговорному соглаше-
нию. Эта оценка строится на шести компонентах, совокуп-
ность которых позволяет сформировать объективную карти-
ну того, что сторона получит – или потеряет – если откажет-
ся от урегулирования и предпочтёт судебный путь.

Правовой прогноз является отправной точкой анали-
за. Медиатор оценивает, насколько реалистичны ожидания
стороны относительно судебного исхода: соответствует ли её
уверенность в победе объективным правовым перспективам
дела, и учитывает ли она не только вероятность удовлетворе-



 
 
 

ния требований, но и ожидаемый размер присуждения. За-
вышенные ожидания судебной победы – один из наиболее
распространённых факторов, блокирующих готовность сто-
роны к соглашению.

Финансовые затраты на  судебный процесс неред-
ко остаются вне поля зрения стороны, сосредоточенной
на предмете спора. Медиатор помогает стороне учесть реаль-
ную стоимость разбирательства в полном объёме: судебные
расходы, оплата представителя, стоимость экспертиз, коман-
дировочные расходы, а также упущенная выгода за весь пе-
риод спора. Сопоставление этих затрат с ценой возможного
соглашения нередко меняет экономическую логику выбора
стороны.

Временной фактор добавляет к  финансовой карти-
не измерение, которое стороны склонны недооценивать
на старте конфликта. Полная продолжительность судебного
разбирательства – включая апелляционные инстанции и ис-
полнительное производство  – может составлять от  одного
до  трёх лет и  более. Медиатор помогает стороне ответить
на прямой вопрос: готова ли она ждать столько времени для
получения результата, и  что происходит с  её интересами
на протяжении этого периода.

Риск неисполнения обнаруживает парадокс, с которым
сталкиваются многие стороны после судебной победы: вы-
игранное решение не означает фактически полученного ре-
зультата. Платёжеспособность оппонента, наличие у него ре-



 
 
 

альных активов, риск банкротства или вывода имущества –
всё это определяет, превратится ли судебное решение в ре-
альное удовлетворение требований или останется деклара-
цией, которую невозможно исполнить. Медиативное согла-
шение с  контрагентом, заинтересованным в  его исполне-
нии, нередко оказывается ценнее судебного акта, лишённого
практического результата.

Нематериальные факторы  формируют ту часть кар-
тины, которую юридический анализ систематически игнори-
рует, однако которая нередко является решающей для кон-
кретной стороны. Репутационные последствия публичного
судебного разбирательства, эмоциональное истощение от за-
тяжного конфликта, разрушение деловых или личных отно-
шений, хронический стресс – всё это реальные издержки су-
дебного пути, не отражаемые в расчёте судебных расходов.
Медиатор оценивает, насколько значимы эти факторы для
конкретной стороны, поскольку именно они нередко опре-
деляют готовность к соглашению там, где финансовый ана-
лиз остаётся неубедительным.

Стоимость бездействия замыкает аналитическую рам-
ку, вводя измерение, которое стороны склонны игнориро-
вать в  наибольшей мере. Отсутствие активных действий
не является нейтральным выбором: ухудшение доказатель-
ной базы с течением времени, истечение сроков исковой дав-
ности, утрата свидетелей и документов, постепенное ухуд-
шение переговорной позиции  – всё это реальные послед-



 
 
 

ствия затягивания. Медиатор помогает стороне осознать, су-
ществует  ли давление времени, влияющее на  её позицию,
и учитывает ли она его при оценке привлекательности согла-
шения.

Совокупный анализ шести компонентов позволяет сфор-
мировать объективную картину реальных альтернатив согла-
шению – в противовес той идеализированной картине судеб-
ной победы, которую стороны нередко рисуют себе в начале
конфликта. Задача медиатора при этом состоит не в том, что-
бы убедить сторону в необходимости соглашения, а в том,
чтобы обеспечить ей возможность принять осознанное ре-
шение на основе реалистичной оценки всех доступных оп-
ций.

Существенной практической ошибкой является отож-
дествление BATNA с максимальным требованием стороны.
BATNA – это не то, что сторона хочет получить, а то, что
она реально получит  без соглашения. Разрыв между этими
величинами зачастую определяет динамику переговоров.

Понятие WATNA: наихудшая альтернатива
WATNA – это наименее благоприятный реалистич-

ный исход для стороны в случае отсутствия соглаше-
ния. Если BATNA показывает верхнюю границу того, что
сторона может получить без медиации, то WATNA обозна-
чает нижнюю границу – худший реалистичный сценарий.

В практике медиации WATNA имеет особое значение, по-



 
 
 

скольку стороны склонны к  когнитивному искажению, из-
вестному как оптимистическая предвзятость (optimistic
bias): каждая сторона, как правило, переоценивает собствен-
ные шансы на благоприятный исход судебного разбиратель-
ства и недооценивает риски. Исследования показывают, что
в среднем обе стороны спора одновременно оценивают ве-
роятность своего выигрыша выше 50%, что математиче-
ски невозможно. WATNA-анализ корректирует эту предвзя-
тость, заставляя сторону задуматься о худшем реалистичном
сценарии.

Пример (продолжение предыдущего).  Для того  же
поставщика WATNA может выглядеть следующим образом:

– суд отказывает в иске (например, из-за пропуска срока
исковой давности или недоказанности факта поставки);

– судебные расходы (1,2 миллиона) ложатся на поставщи-
ка;

– покупатель предъявляет встречный иск о компенсации
за брак – ещё 3 миллиона;

– процесс занимает 2 года, в течение которых деловые от-
ношения полностью разрушены.

WATNA поставщика – потеря 4,2 миллиона у.е. и двух
лет. На  фоне этого сценария предложение покупателя
в  6  миллионов выглядит принципиально иначе, чем при
сравнении с заявленным требованием в 10 миллионов.

Коридор BATNA—WATNA: реалистичный диапа-
зон исходов



 
 
 

Совокупность BATNA и  WATNA формирует коридор
реалистичных исходов  для каждой стороны. Этот кори-
дор определяет пределы, внутри которых сторона рацио-
нально должна оценивать любое предложение. Если медиа-
тивное предложение попадает внутрь коридора – оно заслу-
живает серьёзного рассмотрения. Если оно лучше BATNA –
его принятие рационально обосновано. Если оно хуже
WATNA – сторона не теряет ничего, отказавшись от него.

Для медиатора ключевое значение имеет понимание того,
что коридоры BATNA—WATNA у двух сторон могут рас-
полагаться по-разному. Если они пересекаются – существует
пространство для соглашения. Если нет – медиатор либо по-
могает сторонам пересмотреть свои оценки, либо констати-
рует невозможность достижения соглашения на данном эта-
пе.

Понятие ZOPA: зона возможного соглашения
ZOPA  – это диапазон условий, в  рамках которых

обе стороны готовы заключить соглашение, посколь-
ку для каждой из них результат внутри этого диапа-
зона лучше, чем отсутствие соглашения.  Иными слова-
ми, ZOPA – это пересечение переговорных пространств двух
сторон.

ZOPA определяется соотношением точек отказа
(reservation points) каждой стороны. Точка отказа – это ми-
нимально приемлемый для стороны результат, хуже которо-
го она предпочтёт уйти из переговоров. Точка отказа, как



 
 
 

правило, располагается вблизи BATNA стороны, но может
отклоняться от неё под влиянием субъективных факторов:
эмоций, усталости от конфликта, ценности времени, неде-
нежных интересов.

Существование ZOPA.  ZOPA существует, когда мини-
мально приемлемый для одной стороны результат совместим
с минимально приемлемым для другой.

Пример. Арендодатель готов снизить арендную плату
максимум до  800  тысяч у.е. в  месяц (ниже  – ему выгод-
нее искать нового арендатора). Арендатор готов платить
максимум 950  тысяч (выше  – дешевле переехать). ZOPA:
от 800 до 950  тысяч у.е.. Любое соглашение внутри этого
диапазона выгодно обеим сторонам по сравнению с альтер-
нативами.

Отсутствие ZOPA. Если арендодатель не  может опу-
ститься ниже 1 миллиона, а арендатор не может подняться
выше 850 тысяч – ZOPA не существует. Никакое мастерство
медиатора не создаст соглашение там, где нет переговорно-
го пространства. Однако это не означает, что медиация бес-
полезна: медиатор может помочь сторонам расширить пред-
мет переговоров за счёт неденежных элементов (срок арен-
ды, условия ремонта, опцион на продление), что способно
создать ZOPA там, где при одномерном обсуждении цены её
не было.

Типы ZOPA и задачи медиатора



 
 
 

Зона возможного соглашения (ZOPA – Zone of Possible
Agreement) представляет собой область пересечения диапа-
зонов приемлемости сторон: тех условий, которые каждая
из них готова принять по итогам переговоров. Анализ ZOPA
является одним из ключевых аналитических инструментов
медиатора, однако его практическая ценность определяет-
ся не  только установлением факта существования или от-
сутствия зоны соглашения, но и пониманием того, с каким
именно типом ZOPA медиатор имеет дело в конкретной си-
туации.

Положительная ZOPA означает, что диапазоны прием-
лемости сторон пересекаются: соглашение объективно воз-
можно, и задача медиатора состоит не в том, чтобы его со-
здать, а  в  том, чтобы помочь сторонам найти конкретную
точку внутри этой зоны, максимально учитывающую инте-
ресы обеих. Положительная ZOPA не гарантирует соглаше-
ния автоматически: стороны могут не знать о её существо-
вании, не доверять друг другу или не видеть пути к совмест-
но приемлемому результату. Работа медиатора в этом слу-
чае направлена на раскрытие и освоение уже существующе-
го пространства договорённости.

Отрицательная ZOPA фиксирует ситуацию, в  которой
диапазоны приемлемости сторон не  пересекаются: в  рам-
ках текущих параметров переговоров соглашение невозмож-
но. Это не означает, что медиация исчерпала себя, – одна-
ко означает, что продолжение переговоров в той же системе



 
 
 

координат бесперспективно. Задача медиатора здесь прин-
ципиально иная: расширить предмет переговоров за  счёт
введения новых компонентов – неденежных элементов, вре-
менны́х параметров, условий будущего взаимодействия,  –
а также провести работу по коррекции нереалистичных ожи-
даний через reality testing. Отрицательная ZOPA нередко яв-
ляется следствием не объективной несовместимости интере-
сов, а завышенных ожиданий одной или обеих сторон отно-
сительно судебной альтернативы.

Латентная ZOPA представляет наиболее интересный
и  практически значимый тип: зона соглашения объектив-
но существует, однако стороны её не видят. Причиной мо-
гут быть когнитивные искажения, затрудняющие восприя-
тие позиции другой стороны, взаимное недоверие, блоки-
рующее обмен информацией, или простая информацион-
ная недостаточность. Медиатор, работающий с  латентной
ZOPA, создаёт условия для постепенного взаимного раскры-
тия: структурирует обмен информацией, работает с искаже-
ниями в  кокусах, помогает сторонам увидеть собственные
интересы и интересы оппонента в более реалистичном свете.
Именно в этом типе ситуаций профессиональное мастерство
медиатора проявляется наиболее отчётливо: зона соглаше-
ния уже есть – нужно лишь помочь сторонам её обнаружить.

Разграничение трёх типов ZOPA имеет прямое практи-
ческое значение для выбора медиативной стратегии. Одна
и та же техника, эффективная при работе с латентной ZOPA,



 
 
 

может оказаться бесполезной при отрицательной – и наобо-
рот. Точная диагностика типа ZOPA на ранних этапах ме-
диации позволяет медиатору не тратить ресурс процедуры
на инструменты, неадекватные ситуации.

Как медиатор работает с  BATNA/WATNA/ZOPA,
не нарушая нейтральность

Использование аналитики BATNA/WATNA/ZOPA ста-
вит перед медиатором деликатную задачу: он должен помочь
сторонам осознать реалистичность их ожиданий, не  пре-
вращаясь при этом в оценщика, арбитра или адвоката од-
ной из сторон. Нарушение этого баланса подрывает доверие
к процедуре и принцип самоопределения.

Принцип первый: медиатор не определяет BATNA
за  сторону, а  помогает стороне определить её само-
стоятельно. Медиатор не говорит: «Ваша BATNA слабая,
поэтому вам следует согласиться». Вместо этого медиатор
задаёт вопросы, побуждающие сторону самостоятельно про-
вести анализ:

– «Если мы сегодня не достигнем договорённости, каков
ваш следующий шаг?»

– «Как вы оцениваете вероятность того, что суд полно-
стью удовлетворит ваши требования?»

– «Сколько времени и средств потребует судебный про-
цесс?»

–  «Что произойдёт с  вашими деловыми отношениями



 
 
 

за время разбирательства?»
–  «Каков наименее благоприятный исход, который вы

считаете реалистичным?»
Принцип второй: симметричность. Медиатор прово-

дит аналогичную работу с обеими сторонами. Если медиа-
тор задаёт вопросы о BATNA только одной стороне, возни-
кает видимость давления. Инструмент применяется к обоим
участникам в равной мере, как правило, в ходе отдельных
встреч (кокусов), где каждая сторона может откровенно об-
судить свои альтернативы.

Принцип третий: информация, полученная в коку-
се, не передаётся другой стороне.  Если в ходе отдельной
встречи сторона раскрыла медиатору свою BATNA («Мы го-
товы идти в суд, но адвокат говорит, что шансы 50 на 50»),
эта информация является конфиденциальной и  не  может
быть использована медиатором для давления на эту сторону
или передана оппоненту. Медиатор работает с этим знанием
косвенно – через вопросы, помогая стороне самой сделать
выводы.

Принцип четвёртый: медиатор работает с воспри-
ятием, а не с «объективной реальностью».  BATNA –
понятие субъективное. Сторона может иметь завышенную
оценку своих шансов в суде, и это её право. Задача медиа-
тора – не «исправить» восприятие стороны, а создать усло-
вия, в которых сторона сама придёт к более полной оценке.
Техника reality testing (проверка реалистичности) состоит



 
 
 

именно в этом: через вопросы, а не через утверждения.
Практическое применение: когда и  как использо-

вать анализ
На этапе предварительного интервью.  Ещё до начала

совместной сессии медиатор в ходе отдельных встреч со сто-
ронами может оценить, существует ли потенциальная ZOPA.
Если стороны находятся настолько далеко друг от друга, что
пересечение невозможно даже теоретически, медиатор дол-
жен открыто обсудить с каждой стороной реалистичность её
ожиданий, прежде чем приглашать обе стороны к совмест-
ной работе. Это экономит время и предотвращает разочаро-
вание.

В ходе кокусов.  Кокус – основное пространство для ра-
боты с BATNA/WATNA. Именно в конфиденциальной об-
становке отдельной встречи сторона может откровенно об-
судить свои альтернативы, не опасаясь, что эта информация
ослабит её позицию. Медиатор в кокусе может использовать
более прямые вопросы:

– «Давайте на минуту представим, что медиация не со-
стоялась. Опишите мне, пожалуйста, что произойдёт
дальше, шаг за шагом».

– «Какой результат в суде вы считаете наиболее веро-
ятным? А какой – наименее благоприятным, но реалистич-
ным?»

– «Если сравнить стоимость судебного процесса с сум-
мой, которая обсуждается сейчас, – как это соотносит-



 
 
 

ся?»
В  момент тупика (impasse). Когда переговоры зашли

в тупик, обращение к BATNA/WATNA позволяет вернуть
стороны от эмоциональной конфронтации к рациональному
анализу. Вопрос «Что произойдёт, если мы сегодня разой-
дёмся без соглашения?» нередко оказывается ключом к воз-
обновлению диалога, поскольку обе стороны вспоминают
о реальных рисках альтернативного пути.

При оценке предложений. Когда одна сторона отверга-
ет предложение другой, медиатор может помочь ей оценить
предложение не в сравнении с максимальным требованием,
а в сравнении с BATNA: «Вы сказали, что это предложение
для вас неприемлемо. Если сравнить его с тем, что, по вашей
оценке, вы получите в суде за вычетом всех расходов, – ка-
кой вариант для вас выгоднее?»

Типичные ошибки при работе с  BATNA, WATNA
и ZOPA

Аналитические инструменты оценки альтернатив и зоны
возможного соглашения обладают значительным професси-
ональным потенциалом – однако именно их кажущаяся тех-
ническая простота порождает характерный набор ошибок,
каждая из которых способна не только снизить эффектив-
ность конкретной сессии, но  и  подорвать доверие сторон
к медиации как таковой.

Самостоятельная оценка BATNA стороны медиатором



 
 
 

является, пожалуй, наиболее распространённой и наиболее
разрушительной из этих ошибок. Медиатор, который само-
стоятельно оценивает наилучшую альтернативу переговор-
ному соглашению и сообщает стороне свой вывод, де-факто
переходит в роль оценочного консультанта – и  тем самым
нарушает нейтральность, составляющую основу его профес-
сиональной позиции. Сторона, получившая такую оценку,
вправе усомниться: в  чьих интересах действует медиатор?
Корректный подход состоит в том, чтобы задавать вопросы,
помогающие стороне самостоятельно провести анализ своих
альтернатив – и самостоятельно прийти к выводам.

Асимметричная работа с BATNA – применение инстру-
мента только к одной из сторон, как правило к более сла-
бой, – создаёт ощущение манипуляции и давления, даже ес-
ли медиатор преследовал исключительно благие намерения.
Сторона, к которой направлен анализ альтернатив, воспри-
нимает его как попытку поколебать её позицию в интересах
оппонента. Результатом нередко становится выход из проце-
дуры или устойчивое недоверие к медиатору. Применение
инструмента симметрично к обеим сторонам – единствен-
ный способ сохранить его нейтральность.

Отождествление BATNA с судебным решением обедняет
анализ альтернатив, сводя его к правовому прогнозу и иг-
норируя нематериальные факторы: время, эмоциональное
истощение, репутационные последствия, влияние на  дело-
вые и  личные отношения. Между тем именно эти факто-



 
 
 

ры нередко являются решающими для конкретной сторо-
ны. Полноценный анализ альтернатив охватывает весь их
спектр – материальный и нематериальный – и позволяет сто-
роне принять действительно осознанное решение, а не  то,
которое выглядит рациональным лишь в  узкой правовой
рамке.

Игнорирование WATNA – работа исключительно с опти-
мистичным сценарием при полном умолчании о наихудшей
альтернативе – формирует у стороны искажённую картину
её переговорной позиции. Сторона, оценивающая свои аль-
тернативы только через лучший сценарий, систематически
завышает шансы на успех и принимает решения на основе
неполной информации. Профессиональный анализ предпо-
лагает последовательное обсуждение обоих сценариев: наи-
лучшего и наихудшего. Только их совокупность даёт реали-
стичную картину того, с чем сторона столкнётся за предела-
ми медиации.

Использование BATNA-анализа как инструмента давле-
ния представляет собой грубое нарушение профессиональ-
ной позиции медиатора. Указание стороне на слабость её по-
зиции – пусть даже обоснованное фактически – разрушает
процессуальное доверие и провоцирует сопротивление: сто-
рона защищается, а не анализирует. Медиатор в этом кон-
тексте должен занимать позицию помощника, а не оценщи-
ка, и действовать через вопросы, а не через выводы. Вопрос
«что произойдёт, если переговоры не  дадут результата?»



 
 
 

принципиально отличается по своему воздействию от утвер-
ждения «ваши шансы в суде невысоки».

Попытка создать ZOPA там, где её объективно нет ве-
дёт к  затягиванию процедуры, нарастающему разочарова-
нию сторон и в конечном счёте к подрыву доверия к институ-
ту медиации в целом. Профессиональная честность требует
от медиатора готовности признать отсутствие зоны возмож-
ного соглашения в  текущих параметрах переговоров. Это
признание не означает конца работы: медиатор может пред-
ложить расширение предмета переговоров за  счёт новых
компонентов или изменения временны́х параметров. Одна-
ко если и это не открывает пространства для договорённо-
сти, завершение процедуры является более профессиональ-
ным ответом, чем её искусственное продолжение.

Совокупность описанных ошибок обнаруживает общую
закономерность: все они возникают в момент, когда медиа-
тор забывает о границе между помощью стороне в анализе
и оказанием давления на её решение. Удержание этой гра-
ницы – не технический навык, а проявление профессиональ-
ной идентичности.

Расширение ZOPA: работа с неденежными компо-
нентами

Одна из наиболее ценных функций медиатора – способ-
ность расширить переговорное пространство за счёт вклю-
чения факторов, которые стороны не рассматривали само-



 
 
 

стоятельно. В суде спор сводится к правовому требованию:
взыскать или отказать, расторгнуть или сохранить. В меди-
ации предмет переговоров значительно шире, и именно эта
широта создаёт возможности для соглашения там, где при
одномерном обсуждении они отсутствуют.

Принцип «расширения пирога» (expanding the pie)
предполагает, что вместо борьбы за фиксированный ресурс
стороны ищут дополнительные элементы, которые имеют
разную ценность для каждой из них. Если для одной сторо-
ны критичен срок, а для другой – сумма, обмен уступками
по разным параметрам позволяет обеим сторонам улучшить
своё положение.

Пример. Спор между подрядчиком и заказчиком о ка-
честве строительных работ. Заказчик требует скидку 5 мил-
лионов у.е.. Подрядчик не  может снизить цену более чем
на  2  миллиона без убытка. ZOPA по  деньгам отсутствует.
Однако медиатор выясняет:

– для заказчика важна не столько скидка, сколько гаран-
тия устранения дефектов;

– подрядчик готов предоставить расширенную гарантию
на 3 года (стоимость для него – минимальна, ценность для
заказчика – высока);

–  подрядчик также заинтересован в  получении нового
контракта на вторую очередь строительства.

Итоговое соглашение: скидка 1,5 миллиона + расширен-
ная гарантия + приоритет при тендере на вторую очередь.



 
 
 

Обе стороны получили больше, чем при одномерном торге
по цене. ZOPA была создана за счёт расширения предмета
переговоров.

Методологическое значение BATNA/WATNA/ZOPA
для медиативной практики

Аналитика BATNA/WATNA/ZOPA выполняет в медиа-
ции несколько системных функций, выходящих за пределы
конкретного спора.

Деполитизация переговоров.  Когда обсуждение сме-
щается от взаимных обвинений к анализу альтернатив, эмо-
циональный накал снижается. Вопрос «кто виноват» заме-
щается вопросом «что выгоднее», что создаёт рабочую ат-
мосферу для поиска решения.

Противодействие манипуляциям.  Сторона, ясно осо-
знающая свою BATNA и WATNA, устойчива к тактикам за-
пугивания («Мы подадим в суд, и вы потеряете всё») и завы-
шенных ожиданий. Аналитически подготовленный участник
переговоров принимает решения на основе данных, а не эмо-
ций.

Повышение устойчивости соглашения.  Если обе сто-
роны заключают соглашение, осознавая, что его условия для
каждой из них лучше альтернативы, вероятность доброволь-
ного исполнения значительно возрастает. Соглашение, за-
ключённое без понимания альтернатив, подвержено «поку-
пательскому раскаянию» – ощущению, что «надо было идти
в суд».



 
 
 

Профессиональная калибровка медиатора.  Пони-
мание переговорного пространства позволяет медиатору
точнее оценивать реалистичность процедуры, управлять
темпом обсуждения и определять момент, когда дальнейшие
переговоры нецелесообразны. Медиатор, который не владе-
ет аналитикой BATNA/WATNA/ZOPA, неизбежно работа-
ет интуитивно, что допустимо в простых спорах, но недоста-
точно в сложных коммерческих, корпоративных и финансо-
вых конфликтах.

Инструментарий BATNA/WATNA/ZOPA не является па-
нацеей и не заменяет работу с эмоциями, ценностями и отно-
шениями. Однако он составляет аналитический фундамент,
без которого медиация в спорах с выраженным имуществен-
ным или финансовым компонентом рискует превратиться
в упражнение по взаимному убеждению без объективной ос-
новы для принятия решений.

 
5.1.2. Карта конфликта (conflict mapping)

 
Конфликт, поступающий в  медиацию, почти никогда

не является тем, чем кажется на первый взгляд. Сторона, за-
являющая спор о невозврате долга, в действительности мо-
жет переживать разрушение многолетнего партнёрства. Се-
мейный конфликт о разделе имущества при детальном ана-
лизе нередко оказывается конфликтом о  признании, без-
опасности и контроле. Корпоративный спор между акционе-



 
 
 

рами может скрывать за собой борьбу за влияние, расхожде-
ние в ценностях и страх потери статуса. Если медиатор рабо-
тает только с «поверхностным слоем» – правовыми требова-
ниями и позициями сторон, – он неизбежно упускает струк-
туру конфликта, а вместе с ней и возможность его подлин-
ного урегулирования.

Карта конфликта (conflict map) – это диагностический
инструмент, позволяющий медиатору визуализировать и си-
стематизировать структуру конфликта: выявить всех участ-
ников и  их взаимосвязи, разграничить позиции и  интере-
сы, определить внешние факторы влияния, понять историю
конфликта и динамику его развития. Карта не является ста-
тичным документом – она формируется на предварительном
этапе и уточняется по мере раскрытия информации в ходе
медиативной сессии.

Методика картирования конфликтов имеет междисци-
плинарные корни. В конфликтологии она развивалась в ра-
ботах Джона Пола Ледерака (John Paul Lederach), предло-
жившего системный подход к  анализу конфликтных отно-
шений. В переговорной теории картирование применяется
как инструмент подготовки к сложным многосторонним пе-
реговорам. В медиативной практике карта конфликта стала
рабочим инструментом, позволяющим медиатору управлять
сложностью: чем больше сторон, интересов и  переменных
вовлечено в конфликт, тем выше ценность структурирован-
ной визуализации.



 
 
 

Зачем медиатору картировать конфликт
Медиация, в  отличие от  судебного разбирательства,

не  ограничена предметом иска. Стороны могут обсуждать
любые аспекты своих отношений, включать в повестку но-
вые вопросы и выходить за пределы исходных требований.
Это преимущество одновременно является и вызовом: меди-
атор должен удерживать в поле внимания значительно боль-
ше переменных, чем судья. Без инструмента систематиза-
ции эта сложность приводит к потере контроля над процес-
сом, «перескакиванию» между темами, упущению значимых
факторов и, как следствие, поверхностным соглашениям, ко-
торые не учитывают реальную структуру конфликта.

Картирование конфликта выполняет для медиатора пять
ключевых функций.

Диагностическая функция.  Карта позволяет увидеть
конфликт как систему, а не как набор разрозненных претен-
зий. Медиатор выявляет, какие элементы конфликта явля-
ются центральными, какие – производными, и где располо-
жены точки наибольшего напряжения. Это определяет стра-
тегию процедуры: с чего начинать обсуждение, какие вопро-
сы рассматривать совместно, а какие – раздельно.

Коммуникативная функция. Визуализация структуры
конфликта может быть использована в  работе со  сторона-
ми. Когда медиатор на флипчарте или экране выстраивает
карту, показывающую, как связаны вопросы, интересы и от-
ношения, стороны нередко впервые видят конфликт цели-



 
 
 

ком – а не только из собственной перспективы. Этот эффект
«взгляда сверху» способствует деэскалации и повышает го-
товность к диалогу.

Структурирующая функция. Карта задаёт логическую
основу повестки. Вместо хаотичного обсуждения всех пре-
тензий одновременно медиатор может предложить сторонам
последовательность, основанную на  структуре конфликта:
сначала – фундаментальные вопросы (отношения, доверие,
безопасность), затем  – производные (конкретные условия,
суммы, сроки).

Прогностическая функция.  Анализ карты позволяет
медиатору предвидеть потенциальные тупики, определить,
какие вопросы вызовут наибольшее сопротивление, и подго-
товить стратегию работы с ними. Если карта показывает, что
ключевой интерес одной стороны – признание, а другой –
финансовая безопасность, медиатор может заранее проду-
мать, как связать эти интересы в единое решение.

Контрольная функция. В  ходе сессии карта служит
ориентиром для проверки полноты обсуждения. Перед за-
вершением медиации медиатор сверяется с картой: все ли
выявленные вопросы обсуждены? Нет  ли «слепых зон»?
Не осталось ли за рамками соглашения проблемы, которая
способна возобновить конфликт?

Элементы карты конфликта
Карта конфликта состоит из шести взаимосвязанных эле-

ментов, каждый из которых требует самостоятельного ана-



 
 
 

лиза. Ниже каждый элемент раскрыт с точки зрения того, что
именно медиатор должен выявить и зафиксировать.

Элемент 1. Участники конфликта (стороны и стейк-
холдеры)

Первый шаг картирования – определение полного круга
участников. Типичная ошибка медиатора – работать только
с теми, кто сидит за столом переговоров. В действительности
на конфликт влияют и те, кто физически отсутствует, но чьи
интересы, решения или реакции определяют поведение при-
сутствующих сторон.

Медиатор фиксирует:
Прямые стороны – лица, непосредственно вовлечённые

в конфликт и присутствующие на медиации (либо представ-
ленные уполномоченными лицами).

Косвенные стейкхолдеры  – лица, не  участвующие
в процедуре, но оказывающие существенное влияние на по-
ведение сторон или заинтересованные в исходе. Примеры:
руководитель компании, давший представителю ограничен-
ный мандат; родители, влияющие на позицию разводящего-
ся супруга; банк-кредитор, от позиции которого зависит воз-
можность расчёта; адвокат, настоятельно рекомендующий
клиенту не идти на уступки.

Скрытые участники – лица или организации, чьё вли-
яние сторона не раскрывает или не осознаёт. Медиатор мо-
жет заподозрить наличие скрытого стейкхолдера, когда сто-
рона внезапно занимает жёсткую позицию, несовместимую



 
 
 

с ранее выраженными интересами («я бы согласился, но…»),
или откладывает решение без видимых причин.

Вопросы медиатора для выявления участников:
– «Кто ещё заинтересован в исходе этого спора?»
– «С кем вам нужно согласовать условия перед подписа-

нием?»
– «Есть ли кто-то, чья реакция на соглашение для вас

критически важна?»
– «Кто повлиял на ваше решение обратиться к медиации

(или отказаться от неё)?»
Элемент 2. Позиции и интересы
Разграничение позиций и интересов – фундаментальный

навык медиатора, восходящий к классической работе Фише-
ра и Юри. Позиция – это то, что сторона заявляет (требова-
ние, претензия, предложение). Интерес – это то, зачем она
это заявляет (потребность, мотив, ценность, стоящие за по-
зицией).

От позиций к интересам: три иллюстративных слу-
чая

Разграничение между позицией стороны и  стоящим
за  ней интересом является одним из  фундаментальных
принципов медиации. Позиция – это то, чего сторона требу-
ет; интерес – это то, почему она этого требует. Именно ин-
терес открывает пространство для творческого урегулиро-
вания, тогда как столкновение позиций его закрывает. Три



 
 
 

следующих случая иллюстрируют этот принцип в различных
контекстах.

Арендатор требует снизить арендную плату на 30%. По-
зиция сформулирована предельно конкретно и  выражена
в цифре. Однако за ней скрывается принципиально иное со-
держание: не желание сэкономить, а страх за выживаемость
бизнеса в кризисный период и опасение потерять помеще-
ние, в ремонт которого уже вложены значительные средства.
Это различие меняет всё пространство переговоров. Арен-
додатель, воспринимающий требование как попытку давле-
ния, неизбежно занимает оборонительную позицию. Арен-
додатель, понимающий реальный интерес арендатора, полу-
чает доступ к значительно более широкому набору решений:
отсрочка платежей, поэтапное повышение ставки по  мере
стабилизации, зачёт стоимости ремонта в счёт аренды. Ни
одно из этих решений не предполагает немедленного сниже-
ния суммы – однако каждое из них способно удовлетворить
подлинный интерес стороны.

Сотрудник требует публичных извинений от  руководи-
теля. Позиция однозначна и, с  точки зрения руководите-
ля, нередко воспринимается как унизительное требование,
не  подлежащее обсуждению. Подлинный интерес, однако,
состоит не в самом акте извинения, а в восстановлении про-
фессиональной репутации и уважения – прежде всего в гла-
зах коллег, перед которыми произошёл конфликт. Это прин-
ципиальное различие открывает альтернативные пути к то-



 
 
 

му же результату: публичное поручение значимого проекта,
признание профессиональных заслуг сотрудника на совеща-
нии, иные формы видимого восстановления статуса. Медиа-
тор, работающий с позицией, оказывается в тупике. Медиа-
тор, добравшийся до интереса, обнаруживает, что решений
значительно больше, чем казалось.

Бывший супруг требует полного контроля над графиком
общения с ребёнком. За жёстким требованием фиксирован-
ного расписания, как правило, скрываются два взаимосвя-
занных страха: страх потерять реальную связь с  ребёнком
и  ощущение, что второй родитель систематически подры-
вает его родительский авторитет. Переговоры о  графике –
о конкретных днях и часах – не затрагивают ни один из этих
страхов. Они могут продолжаться бесконечно, порождая всё
новые варианты расписания, ни один из которых не будет
принят, поскольку ни один не отвечает на реальный вопрос.
Работа с подлинными интересами предполагает иное: созда-
ние гарантий устойчивого контакта с ребёнком и механиз-
мов, исключающих дискредитацию родительского авторите-
та. Именно это, а не конкретная конфигурация расписания,
является предметом, урегулирование которого сделает со-
глашение устойчивым.

Три случая демонстрируют единую логику: позиция  –
это предлагаемое стороной решение её проблемы, нередко
не лучшее и не единственное. Интерес – это сама проблема,
требующая решения. Медиатор, умеющий перейти от пер-



 
 
 

вого ко второму, многократно расширяет пространство воз-
можных договорённостей – даже там, где столкновение по-
зиций казалось неразрешимым.

Важно понимать, что интересы бывают нескольких уров-
ней. Материальные интересы  (деньги, имущество, сро-
ки)  – наиболее очевидны. Процессуальные интересы
(справедливость процедуры, желание быть услышанным,
уважительное обращение)  – часто недооцениваются, хотя
именно они определяют готовность стороны к диалогу. Пси-
хологические интересы  (признание, безопасность, кон-
троль, принадлежность, автономия) – глубинный слой, опре-
деляющий устойчивость конфликта. Карта должна фиксиро-
вать все три уровня.

Элемент 3. Отношения между участниками
Конфликт не существует в вакууме – он разворачивается

в контексте отношений, которые имеют свою историю, ди-
намику и перспективу. На карте фиксируется характер отно-
шений между каждой парой участников.

Медиатор оценивает:
Тип отношений: деловые, семейные, соседские, иерар-

хические (начальник—подчинённый), партнёрские, фор-
мальные/неформальные. Тип отношений определяет, какие
модели поведения стороны считают «нормальными» и какие
ожидания они предъявляют друг к другу.

Продолжительность и  значимость:  краткосрочные



 
 
 

разовые отношения (покупатель—продавец) или многолет-
ние связи (партнёры, родственники, коллеги). В долгосроч-
ных отношениях конфликт, как правило, имеет глубокую ис-
торию, а соглашение должно учитывать будущее взаимодей-
ствие.

Баланс сил: симметричные (равные партнёры) или
асимметричные (работодатель—работник, крупная корпо-
рация—малый поставщик, родитель—ребёнок). Асиммет-
рия влияет на динамику переговоров и требует от медиато-
ра дополнительных мер по обеспечению процессуального ба-
ланса.

Степень доверия: сохраняется  ли минимальное дове-
рие между сторонами или оно полностью разрушено. При
полном отсутствии доверия стороны не воспринимают обе-
щания друг друга, что требует включения в соглашение ме-
ханизмов верификации и гарантий исполнения.

Перспектива отношений: будут ли стороны взаимодей-
ствовать после медиации (со-родительство, совместный биз-
нес, соседство) или конфликт завершает их контакт. Это
принципиально влияет на стратегию: в «завершающих» кон-
фликтах акцент – на справедливом разделении; в «продол-
жающихся» – на создании работоспособных правил взаимо-
действия на будущее.

Элемент 4. Внешние факторы и контекст
Конфликт формируется и  развивается под влиянием

внешней среды, которая может как способствовать, так



 
 
 

и  препятствовать его урегулированию. На  карте фиксиру-
ются факторы, находящиеся за пределами контроля сторон,
но существенно влияющие на их поведение и возможности.

Контекстуальные факторы конфликта и их значение для
медиатора

Конфликт никогда не  существует в  вакууме. За  пози-
циями и интересами сторон всегда стоит контекст – сово-
купность внешних факторов, которые медиатор не создаёт
и  не  контролирует, однако обязан понимать и  учитывать.
Игнорирование контекста ведёт к соглашениям, неисполни-
мым на практике, или к переговорам, обречённым на тупик
по причинам, лежащим за пределами стола медиации.

Правовая среда формирует базовые рамки, в которых су-
ществует спор. Действующее законодательство, сложившая-
ся судебная практика, сроки исковой давности и процессу-
альные ограничения определяют, какие соглашения вообще
возможны с правовой точки зрения, и одновременно влия-
ют на BATNA сторон: чем сильнее правовая позиция сторо-
ны, тем выше её альтернатива переговорному соглашению –
и тем ниже её мотивация к уступкам. Медиатор не является
юристом сторон, однако обязан понимать правовой контекст
достаточно, чтобы не допустить соглашений, которые будут
оспорены или признаны недействительными.

Экономический контекст определяет реалистичность де-
нежных обязательств, принимаемых сторонами. Финансо-



 
 
 

вое состояние участников, рыночная конъюнктура, инфля-
ционные ожидания, валютные риски – всё это влияет на то,
способна  ли сторона фактически исполнить то, о  чём до-
говаривается. Соглашение, заключённое без учёта реаль-
ного экономического положения должника, не  будет ис-
полнено добровольно вне зависимости от его юридической
корректности. Медиатор, понимающий экономический кон-
текст, помогает сторонам выработать условия, реалистичные
не только на бумаге.

Культурные нормы определяют то, что стороны счита-
ют справедливым, допустимым и  приемлемым  – зачастую
не  осознавая этого явно. Представления о  роли компро-
мисса, значимости «сохранения лица», гендерные ожидания
в отношении поведения сторон, культурные табу в отноше-
нии определённых тем или форм договорённостей – всё это
невидимо присутствует за каждым высказыванием и реак-
цией участников. Медиатор, не  чувствующий культурного
контекста, рискует предлагать решения, которые формально
отвечают интересам сторон, однако неприемлемы для них
по соображениям, никогда не произносимым вслух.

Институциональное давление ограничивает свободу
представителя в  принятии решений способами, которые
не  всегда видны на  поверхности. Позиция руководства,
корпоративная политика, требования регулятора, медийное
внимание к спору – всё это может делать определённые ва-
рианты соглашения институционально недопустимыми для



 
 
 

одной из сторон вне зависимости от её личной готовности
к ним. Медиатор, выявивший институциональные ограниче-
ния в кокусе, получает возможность переформатировать по-
иск решений в пространстве, реально доступном для сторо-
ны.

Временной фактор создаёт давление, способное как уско-
рять переговоры, так и блокировать их. Приближающийся
срок исковой давности, истечение контракта, критический
дедлайн проекта, сезонный характер бизнеса – всё это фор-
мирует асимметрию срочности между сторонами, которая
нередко является скрытым двигателем переговорной дина-
мики. Медиатор, понимающий временно́й контекст каждой
из сторон, способен использовать эту асимметрию конструк-
тивно – помогая стороне с более острым давлением времени
осознать его как стимул к движению, а не как слабость.

Параллельные процессы способны кардинально изменить
мотивацию сторон и доступность отдельных тем для обсуж-
дения. Уголовное расследование, параллельно с  граждан-
ским спором, делает определённые признания юридически
опасными. Налоговая проверка ограничивает свободу в рас-
крытии финансовой информации. Процедура банкротства
меняет круг лиц, уполномоченных принимать решения. На-
личие других судебных споров между теми  же сторонами
создаёт взаимозависимости, игнорирование которых ведёт
к соглашениям, немедленно аннулируемым в смежных раз-
бирательствах. Медиатор обязан выявить параллельные про-



 
 
 

цессы на ранней стадии и учитывать их при проектировании
переговорного пространства.

Совокупность этих факторов формирует то, что можно
назвать «полем конфликта» – пространством, в котором раз-
ворачивается медиация. Работа с интересами сторон, не опи-
рающаяся на  понимание этого поля, неизбежно произво-
дит решения, жизнеспособные в  теории и нежизнеспособ-
ные на практике.

Элемент 5. История конфликта
Понимание истории конфликта позволяет медиатору уви-

деть его развитие во  времени, выявить поворотные точки
и определить, какие события сформировали нынешние по-
зиции сторон. Медиатор не является историком конфликта –
его задача не в установлении «объективной истины», а в по-
нимании того, как каждая сторона интерпретирует прошлые
события и какое значение придаёт им.

На карте фиксируются:
Триггерное событие – конкретный инцидент, который

перевёл латентное напряжение в открытый конфликт («по-
следняя капля»).

Предшествующие попытки урегулирования  – обра-
щались ли стороны к переговорам, жалобам, претензиям, су-
ду ранее, и почему эти попытки не привели к результату. Это
критически важная информация: если стороны уже трижды
пытались договориться и потерпели неудачу, медиатор дол-



 
 
 

жен понять, что именно пошло не так, и избежать повторе-
ния.

Эскалационные точки  – моменты, когда конфликт
обострился: привлечение адвокатов, публичные обвинения,
подача иска, прекращение коммуникации. Каждая точка эс-
калации усиливает недоверие и  сужает пространство для
диалога.

Контекст зарождения – что происходило в отношениях
до конфликта. Были ли они устойчивыми, или напряжение
накапливалось постепенно? Это помогает оценить, есть ли
«фундамент» для восстановления отношений.

Элемент 6. Эмоциональный ландшафт
Эмоции  – неотъемлемый элемент любого конфликта.

На карте медиатор фиксирует доминирующие эмоции каж-
дой стороны: гнев, обида, страх, разочарование, чувство
несправедливости, стыд, вина. Это не психотерапевтический
анализ – медиатор не ставит диагнозов. Однако понимание
эмоционального ландшафта определяет:

– какие темы являются «эмоциональными минами» и тре-
буют деликатного подхода;

– готова ли сторона к рациональному обсуждению или ей
необходимо сначала быть услышанной;

–  какой стиль коммуникации медиатора адекватен для
каждой стороны;

– существует ли риск эмоциональной эскалации при сов-
местной сессии.



 
 
 

Шаблон карты конфликта
Ниже приводится практический шаблон, который меди-

атор может использовать для систематизации информации.
Шаблон заполняется в ходе предварительных интервью и до-
полняется по мере продвижения медиации. Он предназна-
чен исключительно для рабочих записей медиатора и не пе-
редаётся сторонам.



 
 
 



 
 
 

Шаблон карты конфликта

Шаблон карты конфликта

Применение карты на предварительном этапе
Карта конфликта заполняется преимущественно по ито-

гам предварительных интервью со сторонами. На этом эта-
пе медиатор ещё не  видит стороны вместе и  располагает
только их индивидуальными версиями событий. Это создаёт
как преимущество (каждая сторона говорит откровеннее без
присутствия оппонента), так и ограничение (медиатор полу-
чает две несовпадающие версии одной реальности).

Задача медиатора на этом этапе – не устанавливать исти-
ну, а выявить структуру. Факт того, что стороны по-разно-
му описывают одно и то же событие, сам по себе является
важной диагностической информацией: он показывает, где
лежит зона расхождения восприятий, и помогает медиато-
ру подготовиться к управлению этим расхождением на сов-



 
 
 

местной сессии.
Практическая рекомендация.  После каждого предва-

рительного интервью медиатор заполняет соответствующую
часть карты для данной стороны. После завершения обоих
интервью он сопоставляет две карты, отвечая на ключевые
вопросы:

– Где интересы совпадают или совместимы? (это точки
входа в диалог)

–  Где интересы конфликтуют? (это зоны, требующие
наибольшей работы)

– Есть ли скрытые стейкхолдеры, влияющие на позиции?
– Какова главная эмоция каждой стороны? Что нужно,

чтобы она «отпустила»?
– Есть ли асимметрия сил? Нужны ли компенсирующие

меры?
– Существует ли ZOPA? Если нет – за счёт каких неде-

нежных элементов её можно создать?
Применение карты в ходе медиативной сессии
В  ходе совместной сессии карта не  используется бук-

вально – медиатор не раскладывает перед сторонами запол-
ненную таблицу и  не  зачитывает свои записи. Карта слу-
жит внутренним навигатором медиатора, определяющим его
стратегические решения в режиме реального времени.

Управление повесткой. Карта подсказывает, в  каком
порядке обсуждать вопросы. Типичная стратегия: начать
с вопроса, по которому зафиксировано наибольшее совпаде-



 
 
 

ние интересов (чтобы создать импульс согласия), затем пе-
рейти к более сложным вопросам. Альтернативная страте-
гия: начать с самого трудного вопроса, если его неразрешён-
ность блокирует всё остальное.

Формулирование вопросов.  Зная из  карты скрытые
интересы стороны, медиатор может задавать точные вопро-
сы, помогающие раскрыть эти интересы в присутствии оппо-
нента: «Вы упоминали, что для вас важно сохранить деловую
репутацию. Можете рассказать подробнее, что это означает
в данной ситуации?»

Предупреждение эскалации.  Если карта показывает,
что определённая тема является «эмоциональной миной»
для одной из сторон, медиатор подходит к ней подготовлен-
но: предваряет обсуждение нормализацией, предлагает ко-
кус или переформулирует вопрос так, чтобы снизить кон-
фронтационность.

Обновление карты. По мере продвижения сессии ме-
диатор мысленно или на бумаге обновляет карту: появляют-
ся новые интересы, о которых стороны не говорили на пред-
варительных интервью; выясняется влияние ранее неизвест-
ных стейкхолдеров; меняется баланс сил. Карта – живой ин-
струмент, а не анкета, заполненная раз и навсегда.

Практический пример: картирование корпоратив-
ного конфликта

Ситуация. Два со-основателя IT-компании (Партнёр
А и Партнёр Б, доли 60% и 40%) вступили в конфликт. Парт-



 
 
 

нёр А требует выкупить долю Партнёра Б по номинальной
стоимости. Партнёр Б отказывается и  требует аудит и ры-
ночную оценку. Компания парализована: ключевые решения
не принимаются, сотрудники уходят.

Карта конфликта: корпоративный спор между партнёрами
Следующий случай иллюстрирует применение инстру-

мента картирования конфликта к  корпоративному спору
между двумя партнёрами – мажоритарным (доля 60%) и ми-
норитарным (доля 40%). Карта конфликта позволяет уви-
деть за столкновением позиций многоуровневую структуру
интересов, эмоций и внешних влияний, определяющих ре-
альную динамику переговоров.

Позиции и  материальные интересы. Партнёр А  требует
выкупа доли по номинальной стоимости и установления пол-
ного операционного контроля над компанией. Партнёр  Б
настаивает на  проведении независимого аудита, рыночной
оценке бизнеса и либо справедливой компенсации, либо со-
хранении участия. Позиции диаметрально противоположны
и в лобовом столкновении не имеют точки пересечения. Од-
нако материальные интересы сторон уже обнаруживают воз-
можность иного разговора: А прежде всего озабочен сохра-
нением бизнеса как операционной единицы и недопущением
оттока клиентов в условиях неопределённости; Б стремит-
ся получить справедливую компенсацию за реальный вклад
в создание компании. Ни один из этих интересов не требует



 
 
 

именно той конфигурации, которую описывают их позиции.
Психологические интересы. На этом уровне карта обнару-

живает поразительную симметрию, которую сами стороны,
как правило, не осознают. Партнёр А нуждается в признании
своей лидерской роли  – в  подтверждении ощущения, что
компания была построена прежде всего его усилиями. Парт-
нёр Б нуждается в признании своего вклада – технологиче-
ской экспертизы, без которой компания не состоялась бы, –
и в уважении как полноправного со-основателя, а не «млад-
шего партнёра». По существу, оба хотят одного и того же:
признания. И  именно это взаимное непризнание является
скрытым топливом конфликта, который формально выгля-
дит как спор о цене доли.

Скрытые стейкхолдеры. Карта конфликта фиксирует при-
сутствие участников, физически отсутствующих за  столом
переговоров, однако реально влияющих на их ход. На сторо-
не А – инвестор, обусловивший предоставление финансиро-
вания выходом Б из состава участников; это объясняет, по-
чему А не может позволить себе затяжной процесс и почему
его позиция столь жёсткая. На стороне Б – супруга, настаива-
ющая на судебном разбирательстве, и адвокат, обещающий
«большую сумму через суд»; это объясняет, почему  Б со-
противляется любым вариантам быстрого урегулирования,
которые объективно отвечали бы его материальным интере-
сам. Медиатор, не знающий об этих стейкхолдерах, будет раз
за разом наталкиваться на сопротивление, причины которо-



 
 
 

го не поддаются объяснению в рамках видимого конфликта.
Эмоциональный фон. Партнёр А  испытывает раздраже-

ние и  воспринимает  Б как «тормоз» развития компании;
за  этим раздражением скрывается реальный страх  – поте-
рять бизнес из-за управленческого паралича и лишиться ин-
вестора. Партнёр  Б переживает обиду и  ощущение преда-
тельства; за ними стоит страх быть «выброшенным» из дела,
которое он помогал создавать. Эти эмоции не являются ир-
рациональным шумом, мешающим переговорам, – они яв-
ляются точными индикаторами подлинных интересов, к ко-
торым ни один финансовый анализ не даёт прямого доступа.

BATNA сторон. Анализ наилучших альтернатив перего-
ворному соглашению обнаруживает редкую ситуацию: обе
стороны располагают слабыми альтернативами, и обе, судя
по всему, это не вполне осознают. Для А судебный процесс
о  принудительном выкупе означает два-три года разбира-
тельства, паралич операционной деятельности и почти неиз-
бежную потерю инвестора – то есть именно то, чего он боит-
ся больше всего. Для Б судебное разбирательство с незави-
симой оценкой означает один-два года процесса, значитель-
ные судебные расходы и реальный риск того, что компания
обесценится за это время – и он получит справедливую до-
лю от существенно меньшего актива. Иными словами, вой-
на на взаимное уничтожение является наихудшим сценари-
ем для обеих сторон – и именно это делает данный конфликт
объективно медиабельным, несмотря на видимую неприми-



 
 
 

римость позиций.
Карта конфликта в её совокупности указывает на то, что

пространство для урегулирования существует – однако оно
лежит не в плоскости спора о цене доли, а в плоскости вза-
имного признания, управления ожиданиями скрытых стейк-
холдеров и осознания обеими сторонами реальной стоимо-
сти альтернативы соглашению.

Что даёт эта карта медиатору.  Анализ показывает,
что при всей кажущейся непримиримости позиций у  сто-
рон есть мощный совпадающий интерес: обе заинтересова-
ны в  том, чтобы компания не  обесценилась за  время кон-
фликта. BATNA обеих сторон крайне слабая: длительный
суд разрушит стоимость актива, за  который они борются.
Скрытые стейкхолдеры (инвестор, жена, адвокат) объясняют
жёсткость позиций и подсказывают, что медиатору, возмож-
но, нужно работать не только с партнёрами, но и с «тенями
за спиной». Эмоциональный ландшафт указывает на потреб-
ность в признании – это ключ: если каждый партнёр услы-
шит, что его вклад ценят, переход к обсуждению конкретных
цифр станет значительно легче.

Типичные ошибки при картировании конфликта
Карта конфликта является рабочим инструментом ме-

диатора, а не  самоцелью. Именно поэтому ошибки при её
составлении и  использовании носят не  технический, а  со-



 
 
 

держательный характер: они искажают понимание конфлик-
та и  ведут к  профессиональным решениям, основанным
на неполной или неверной картине происходящего.

Картирование только правовых позиций превращает кар-
ту конфликта в дублирование искового заявления. Медиа-
тор, фиксирующий исключительно требования сторон без
анализа интересов, эмоций и контекста, не получает никакой
дополнительной информации по сравнению с тем, что уже
содержится в процессуальных документах. Карта приобре-
тает профессиональную ценность лишь тогда, когда она за-
полняется во всей своей многоуровневости – включая психо-
логические интересы и эмоциональный фон, которые нигде
в официальных документах не отражены и именно поэтому
являются наиболее ценным аналитическим материалом.

Принятие версии одной стороны за объективную карти-
ну является, пожалуй, наиболее опасной из возможных оши-
бок с точки зрения нейтральности медиатора. Версия пер-
вой стороны, с которой медиатор провёл кокус, неизбежно
воздействует на его восприятие – особенно если она изложе-
на убедительно и эмоционально. Профессиональный ответ
на этот риск состоит в том, чтобы фиксировать обе версии
как равноценные описания субъективной реальности каж-
дой из сторон, отмечая расхождения между ними как пред-
мет для дальнейшей работы, а не как задачу по установле-
нию «правильной» версии.

Игнорирование скрытых стейкхолдеров ведёт к  одной



 
 
 

из  наиболее обескураживающих ситуаций в  медиативной
практике: соглашение, казавшееся достижимым, внезапно
блокируется, а сторона меняет позицию «без видимой при-
чины». Причина, как правило, существует – она просто нахо-
дится за пределами видимого поля. Супруг, настаивающий
на судебном разбирательстве; руководство, не санкциониро-
вавшее уступки; инвестор, обусловивший финансирование
определёнными условиями – все эти лица реально участву-
ют в конфликте, даже не присутствуя на сессии. Целенаправ-
ленный вопрос о том, кто ещё влияет на решения стороны,
является обязательным элементом кокуса.

Раскрытие содержания карты сторонам нарушает один
из базовых принципов медиации – конфиденциальность ко-
кусов. Сторона, узнавшая, что медиатор составил её «пси-
хологический портрет» и зафиксировал её скрытые интере-
сы и эмоции, неизбежно испытает ощущение, что её «про-
считали» – и утратит доверие к процессу. Карта конфлик-
та является рабочим инструментом медиатора, существую-
щим исключительно в его профессиональном пространстве
и не подлежащим раскрытию ни одной из сторон.

Отказ от обновления карты превращает её из живого ана-
литического инструмента в застывший снимок конфликта,
сделанный в  самом начале работы. Конфликт развивается
в ходе медиации: стороны раскрывают новую информацию,
меняют акценты, обнаруживают интересы, о которых сами
не подозревали в начале процесса. Медиатор, работающий



 
 
 

с исходной версией карты и не обновляющий её после каж-
дой сессии и  каждого кокуса, рискует упустить именно те
сдвиги, которые открывают путь к соглашению.

Избыточная формализация является ошибкой иного ро-
да: она превращает карту из инструмента мышления в бю-
рократический ритуал. Медиатор, скрупулёзно заполняю-
щий все графы формы, может обнаружить, что тратит время
и внимание на документирование вместо работы с людьми.
Карта конфликта допускает свободную форму – схему, за-
метки, нелинейную структуру – лишь бы она служила своей
единственной цели: помогать медиатору удерживать целост-
ную картину конфликта и двигаться в нём осознанно.

Совокупность этих ошибок указывает на одно общее тре-
бование: карта конфликта должна оставаться живым, гибким
и строго конфиденциальным инструментом профессиональ-
ного мышления – не более и не менее того.

Методологическое значение картирования для ме-
диативной практики

Картирование конфликта решает фундаментальную про-
блему медиации: управление сложностью в условиях ограни-
ченного времени. Медиатор, как правило, имеет несколько
часов – иногда один день – на понимание конфликта, кото-
рый стороны переживают месяцы или годы. Карта конфлик-
та позволяет структурировать этот массив информации и пе-
рейти от хаотичного восприятия к аналитической модели.



 
 
 

При этом важно избегать иллюзии полноты. Карта – это
модель, а не реальность. Она фиксирует то, что медиатору
удалось выявить к данному моменту, и неизбежно содержит
пробелы. Профессиональная зрелость медиатора проявляет-
ся в способности одновременно использовать карту как ра-
бочий инструмент и осознавать её ограниченность, остава-
ясь открытым к информации, которая не укладывается в ра-
нее выстроенную модель.

Картирование конфликта органично дополняет BATNA/
WATNA/ZOPA-анализ, рассмотренный в предыдущем раз-
деле. Если BATNA-анализ отвечает на вопрос «возможно ли
соглашение?», то карта конфликта отвечает на вопрос «о чём
должно быть это соглашение, чтобы оно было устойчи-
вым?» Вместе эти инструменты формируют диагностиче-
ский фундамент, на котором строится вся дальнейшая рабо-
та медиатора.

 
5.1.3. Колесо конфликта
Мура (Circle of Conflict)

 
Практикующий медиатор регулярно сталкивается с ситу-

ацией, когда стороны формулируют спор в  одной плоско-
сти, тогда как его реальный источник лежит совершенно
в другой. Арендатор и арендодатель спорят о сумме платежа,
но  подлинная причина конфликта  – утрата доверия после
того, как арендодатель без предупреждения сменил замки.



 
 
 

Два подразделения компании не могут согласовать бюджет,
хотя фактически конфликт порождён отсутствием чёткого
разграничения полномочий. Бывшие супруги ведут много-
месячный спор о разделе имущества, в то время как источ-
ником напряжения является конфликт ценностей – несовме-
стимые представления о справедливости и родительской от-
ветственности.

Если медиатор работает с  тем уровнем конфликта, ко-
торый заявлен сторонами, не диагностируя его подлинный
источник, результат оказывается нестабильным. Соглаше-
ние, достигнутое на поверхностном уровне, разрушается при
первом же столкновении с нерешённой глубинной пробле-
мой. Для точной диагностики источника конфликта в  ме-
диативной практике используется модель, разработанная
Кристофером Муром (Christopher W. Moore) и  извест-
ная как «Колесо конфликта»  (Circle of Conflict). Модель
впервые систематизирована в  его фундаментальной рабо-
те «The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving
Conflict» (1-е издание – 1986, 4-е издание – 2014), которая
остаётся одним из наиболее цитируемых пособий по медиа-
ции в мировой литературе.

Структура модели: пять источников конфликта
Колесо конфликта Мура определяет пять категорий ис-

точников, из которых может проистекать любой конфликт.
Каждый реальный конфликт, как правило, содержит элемен-
ты нескольких категорий, однако одна или две из  них яв-



 
 
 

ляются доминирующими – именно они генерируют основ-
ное напряжение и определяют динамику спора. Точная иден-
тификация доминирующего источника позволяет медиатору
выбрать адекватную стратегию работы и избежать непродук-
тивного расходования времени на второстепенные аспекты.

Пять категорий источников конфликта по Муру:
1. Конфликты данных (Data conflicts)
2. Конфликты интересов (Interest conflicts)
3. Структурные конфликты (Structural conflicts)
4. Конфликты ценностей (Value conflicts)
5. Конфликты отношений (Relationship conflicts)
Визуально модель представлена в виде круга (колеса), раз-

делённого на  пять секторов. Центр колеса символизирует
конкретный конфликт, а секторы – возможные источники,
питающие его. Медиатор определяет, какие секторы «актив-
ны» в данном случае и какой из них является ведущим. Ни-
же каждая категория рассмотрена с точки зрения содержа-
ния, диагностических признаков и стратегии медиатора.

Источник 1. Конфликты данных
Определение. Конфликты данных возникают, когда сто-

роны оперируют различной, неполной, устаревшей или по-
разному интерпретируемой информацией. Спор в  данном
случае порождён не  столкновением интересов или ценно-
стей, а информационной асимметрией, ошибками в данных
или расхождением в их толковании.

Причины возникновения:



 
 
 

–  стороны располагают разными данными об  одном
и  том  же предмете (например, разные оценки стоимости
имущества);

– одна сторона имеет доступ к информации, которой ли-
шена другая;

– данные неполны, противоречивы или допускают множе-
ственные интерпретации;

– стороны используют разные методики расчёта, стандар-
ты измерения или экспертные заключения.

Пример. Заказчик и подрядчик спорят о качестве выпол-
ненных строительных работ. Заказчик ссылается на заклю-
чение своего эксперта, подрядчик – на заключение другого
эксперта. Оба документа составлены добросовестно, но ис-
пользуют разные нормативы оценки дефектов. Конфликт –
не в злом умысле и не в расхождении интересов, а в несов-
местимости данных.

Диагностические признаки.  Медиатор может заподо-
зрить конфликт данных, когда стороны аргументируют свои
позиции ссылками на факты, цифры и документы, при этом
каждая сторона уверена в правильности своих данных и ис-
кренне не понимает, почему оппонент «не видит очевидно-
го». Характерный маркер: высказывания типа «это объек-
тивный факт», «цифры говорят сами за себя», «посмотрите
на документы».

Стратегия медиатора.  Конфликты данных – наиболее
технически разрешимая категория. Медиатор:



 
 
 

– выявляет конкретные расхождения в информации, ко-
торой располагают стороны;

– предлагает обмен данными и документами для устране-
ния информационной асимметрии;

–  инициирует привлечение независимого эксперта или
совместную экспертизу, результаты которой обе стороны
признают;

– помогает сторонам согласовать единую методику оцен-
ки (единый стандарт, общий эксперт, общепринятая рыноч-
ная практика);

– разграничивает факты (верифицируемые данные) и ин-
терпретации (выводы, которые стороны делают из данных).

Ключевой принцип: если конфликт данных правильно диа-
гностирован и сторонам обеспечен равный доступ к досто-
верной информации, потребность в  длительных перегово-
рах нередко отпадает. Информационная прозрачность са-
ма по себе устраняет основание спора.

Источник 2. Конфликты интересов
Определение. Конфликты интересов возникают, когда

стороны конкурируют за ограниченные ресурсы или когда
удовлетворение интереса одной стороны воспринимается
как угроза интересам другой. Это наиболее распространён-
ная и наиболее изученная категория конфликтов в медиа-
тивной теории.

Мур выделяет три типа интересов, которые могут порож-
дать конфликт:



 
 
 

Материальные (substantive) интересы  – касаются кон-
кретных ресурсов: денег, имущества, времени, территории,
полномочий. Пример: два наследника претендуют на одну
квартиру.

Процессуальные (procedural) интересы   – касаются
способа принятия решений и организации процесса. При-
мер: сотрудник не оспаривает решение о реструктуризации,
но считает, что его не информировали и не выслушали.

Психологические (psychological) интересы  – касаются
потребностей в признании, уважении, безопасности, автоно-
мии, справедливости. Пример: партнёр по бизнесу формаль-
но согласен с разделением прибыли, но чувствует, что его
вклад систематически обесценивается.

Диагностические признаки.  Стороны формулируют
конкурирующие требования к  одному и  тому  же ресурсу.
Характерны высказывания: «мне нужно…», «я имею право
на…», «это несправедливо, потому что я получаю меньше».
Конфликт обостряется, когда стороны воспринимают ситуа-
цию как «игру с нулевой суммой»: выигрыш одного – про-
игрыш другого.

Стратегия медиатора.  Работа с конфликтами интере-
сов – ядро классической фасилитативной медиации:

– разграничение позиций (то, что стороны заявляют) и ин-
тересов (то, что стоит за позициями) – базовая техника, по-
дробно рассмотренная в разделе 5.1.2;

– поиск совместимых интересов, которые могут стать ос-



 
 
 

новой для соглашения;
– «расширение пирога» – включение в переговоры допол-

нительных ресурсов, позволяющих удовлетворить интересы
обеих сторон (подробно рассмотрено в разделе 5.1.1);

– работа с процессуальными и психологическими интере-
сами: иногда сторона готова уступить в материальном требо-
вании, если её процессуальный интерес (быть услышанной)
или психологический интерес (получить признание) удовле-
творён.

Ключевой принцип: большинство конфликтов интересов
не являются игрой с нулевой суммой. Задача медиатора –
помочь сторонам перейти от конкуренции за фиксирован-
ный ресурс к совместному поиску решения, учитывающего
многомерность их интересов.

Источник 3. Структурные конфликты
Определение. Структурные конфликты порождены

не  поведением сторон, не  их данными или ценностями,
а внешними условиями и организационными рамками, внут-
ри которых стороны действуют. Структура  – это совокуп-
ность объективных ограничений, на которые стороны, как
правило, не могут повлиять самостоятельно: распределение
полномочий, доступ к ресурсам, организационная иерархия,
географические и временные ограничения, правовые и ре-
гуляторные рамки.

Типичные источники структурных конфликтов:
–  неравное распределение ресурсов, полномочий или



 
 
 

доступа к  информации, обусловленное организационной
структурой (например, один отдел имеет бюджет, другой –
нет, но обязанности равны);

– неопределённость или пересечение зон ответственности
(два менеджера считают, что проект – в их компетенции);

–  объективный дефицит ресурсов: времени, площадей,
финансирования, кадров;

– географическое разделение сторон, исключающее регу-
лярную коммуникацию;

– жёсткие правовые или регуляторные рамки, ограничи-
вающие свободу маневра (например, сторона не может усту-
пить, потому что это нарушит требования регулятора).

Пример. Два подразделения одной компании  – отдел
продаж и отдел контроля качества – находятся в перманент-
ном конфликте. Продажники обвиняют контролёров в «са-
ботаже»: задержки с сертификацией приводят к потере кли-
ентов. Контролёры обвиняют продажников в безответствен-
ности: отгрузка товара без полного тестирования создаёт
юридические риски. Стороны воспринимают конфликт как
межличностный («они нас не уважают»), но его источник –
структурный: сроки тестирования объективно несовмести-
мы со  сроками поставки, установленными в  стандартных
контрактах. Ни одно подразделение не виновато – структура
процесса создаёт неразрешимое противоречие.

Диагностические признаки.  Медиатор может заподо-
зрить структурный источник конфликта, когда:



 
 
 

– конфликт воспроизводится при любом составе участни-
ков («менялись руководители – проблема осталась»);

– стороны жалуются на «систему», «правила», «условия»,
а не на конкретного человека;

–  обе стороны чувствуют себя жертвами ситуации,
а не агрессорами;

–  предыдущие попытки решить конфликт через замену
людей или «улучшение коммуникации» не дали результата.

Стратегия медиатора.  Структурные конфликты требу-
ют принципиально иного подхода, чем конфликты интересов
или отношений. Медиатор не может «примирить» стороны,
если источник конфликта – в архитектуре системы:

–  помочь сторонам увидеть структурную природу кон-
фликта (нередко одно это снижает межличностное напряже-
ние: «мы не враги, мы заложники системы»);

– вынести на обсуждение вопрос изменения структуры:
пересмотр процедур, перераспределение полномочий, изме-
нение сроков, создание буферных механизмов;

–  идентифицировать лиц, обладающих полномочиями
для изменения структуры, и при необходимости – иниции-
ровать их вовлечение в процесс;

– если структура не подлежит изменению (правовые огра-
ничения, решение собственника), помочь сторонам выра-
ботать механизмы адаптации: регулярные координационные
встречи, протоколы эскалации, чёткое разграничение ответ-
ственности.



 
 
 

Ключевой принцип: медиация в  структурном конфлик-
те часто выходит за  рамки урегулирования конкретного
спора и  приближается к  организационному консультиро-
ванию. Медиатор должен осознавать границы своей роли
и при необходимости рекомендовать привлечение специали-
стов по организационному развитию.

Источник 4. Конфликты ценностей
Определение. Конфликты ценностей возникают, ко-

гда стороны руководствуются несовместимыми убеждения-
ми, моральными принципами, религиозными или идеологи-
ческими установками, представлениями о  справедливости
и надлежащем поведении. Ценностный конфликт затрагива-
ет идентичность участников: компромисс воспринимается
не как уступка, а как предательство собственных убеждений.

Типичные проявления:
– расхождения в понимании «справедливости»: одна сто-

рона считает справедливым равное распределение, другая –
пропорциональное вкладу;

– религиозные или этические нормы, определяющие по-
зицию стороны (например, категорическое неприятие опре-
делённых условий развода по религиозным мотивам);

– профессиональные ценности: врач отказывается от ре-
шения, которое он считает вредным для пациента, несмотря
на экономическую целесообразность;

– идеологические позиции в публичных конфликтах: эко-
логическая организация и промышленное предприятие, где



 
 
 

компромисс воспринимается каждой стороной как капиту-
ляция.

Пример. Семейный конфликт о воспитании ребёнка по-
сле развода. Мать настаивает на  светском образовании,
отец – на религиозном. Спор не сводится к расписанию или
расходам: за  ним стоят глубинные ценностные убеждения
о том, что есть «хорошее воспитание». Попытка медиатора
найти «золотую середину» («пусть полгода в одной школе,
полгода в другой») может быть воспринята обеими сторона-
ми как абсурд, поскольку она не учитывает целостность их
ценностных систем.

Диагностические признаки.  Медиатор распознаёт цен-
ностный конфликт по следующим маркерам:

–  стороны используют категоричный моральный язык:
«это принципиально», «я не могу пойти против своих убеж-
дений», «это вопрос совести»;

– предложения компромисса отвергаются с эмоциональ-
ной интенсивностью, несоразмерной их содержанию;

– сторона готова понести значительные материальные по-
тери ради сохранения принципиальной позиции;

–  конфликт формулируется в  терминах «правиль-
но/неправильно», а не «выгодно/невыгодно».

Стратегия медиатора.  Конфликты ценностей – наибо-
лее сложная категория для медиации, поскольку медиатор
не может и не должен изменять ценности сторон:

–  признать ценности каждой стороны как легитимные,



 
 
 

не оценивая их правильность. Медиатор не является арбит-
ром морали;

–  разграничить ценности и  поведение: стороны могут
не разделять ценности друг друга, но способны договориться
о конкретных действиях. Вместо вопроса «какое воспитание
правильное?» – вопрос «какие конкретные решения о шко-
ле, кружках и каникулах вы оба готовы принять?»;

– искать «надценностные» интересы: даже при ценност-
ном расхождении у сторон может быть общий интерес более
высокого порядка (например, оба родителя хотят, чтобы ре-
бёнок был счастлив);

–  использовать технику «согласия о  несогласии» (agree
to disagree): стороны признают, что не сойдутся в ценностях,
но выработают практические правила сосуществования;

–  избегать попыток «переубедить» сторону или навя-
зать «рациональный» компромисс. Ценностные конфликты
не решаются логикой – они требуют уважения и терпения.
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