
99

Современная конкуренция / 2022. Том 16. № 5

Практика предпринимательства в конкурентной среде

DOI: 10.37791/2687-0657-2022-16-5-99-115 

Феномен корпоративного конфликта: 
понятие, субъекты, интересы

О. В. Осипенко1*

1 Университет «Синергия», Москва, Россия
* Rincon-msk@yandex.ru

Аннотация. В статье по итогам исследования актуальной судебной правоприменительной практики 
изучается феномен корпоративного конфликта. Автор сравнивает базовые подходы к определению 
понятия и выделяет квалифицирующие признаки корпоративного конфликта. Выделяет ключевой 
(родовое понятие), существенные (субъекты и отношения) и значимые (интересы) элементы 
дефиниции корпоративного конфликта. Эксплуатация данной конструкции в сфере корпоративного 
управления, подготовке к судебным процессам, собственно участии в арбитражных разбирательствах 
и производстве по административным делам сопряжена с определенными проблемами прикладного 
характерна, связанными с отсутствием определения данного понятия не только в тексте закона, но 
и в обобщающих документах высшей судебной инстанции страны, содержательным несоответствием 
критериев указанного института, предложенных судебной практикой и стартовым (легальным) 
определением корпоративного конфликта, разнопорядковости критериев, предоставляющих, по 
мнению автора, избыточно широкий фарватер для ситуативно-оценочных суждений в процессе 
оценки доказательств заинтересованных сторон корпоративных дискуссий, административных 
разбирательств и судебных споров. Автор подчеркивает открытость и интенсивность корпоративного 
конфликта как квалифицирующие признаки его определения и приходит к выводу, что корпоративным 
конфликтом не может считаться просто разногласие сторон, но только активное противостояние или 
спор сторон. Автор отделяет корпоративный конфликт от других видов конфликтов – операционного, 
организационного, межличностного и юридического. В работе описаны типы возможных участников 
корпоративного конфликта. Обращаясь к конкретным примерам из сферы отечественной арбитражной 
практики, автор большое внимание уделяется самому обществу и стейкхолдерам как самостоятельным 
субъектам корпоративного конфликта. Он подчеркивает неопределенность и неоднозначность 
некоторых терминов, квалифицирующих корпоративный конфликт, таких как «цели», «интересы», 
«мотивы». В работе раскрывается мотивационная, причинная сторона корпоративного конфликта, 
рассматривается многообразие интересов сторон, являющихся предметом корпоративного конфликта. 
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Annotation. Based on the results of a study of current judicial law enforcement practice, the article examines 
the phenomenon of corporate conflict. The author compares the basic approaches to the definition of the 
concept, and highlights the qualifying signs of a corporate conflict. The author highlights the key (generic 
concept), essential (subjects and relations) and significant (interests) elements of the corporate conflict 
definition. The operation of this structure in the field of corporate governance, preparation for litigation, actual 
participation in arbitration proceedings and administrative proceedings is associated with certain applied 
problems associated with the lack of a definition of this concept not only in the text of the law, but also in the 
generalizing documents of the highest court country, the substantive discrepancy between the criteria of this 
institution proposed by judicial practice and the starting (legal) definition of a corporate conflict, the diversity 
of criteria that provide, in the author’s opinion, an excessively wide fairway for situational and evaluative 
judgments in the process of assessing evidence of interested parties in corporate discussions, administrative 
proceedings and litigation disputes. The author emphasizes the openness and intensity of the corporate conflict 
as qualifying features of its definition, and the author comes to the conclusion that a corporate conflict cannot 
be considered simply a disagreement of the parties, but only an active confrontation or dispute between the 
parties. The author separates the corporate conflict from other types of conflicts: operational, organizational, 
interpersonal and legal. The paper describes the types of possible participants in a corporate conflict. Referring 
to specific examples from the sphere of domestic arbitration practice, the author pays great attention to the 
society itself and stakeholders, as independent subjects of a corporate conflict. The author emphasizes the 
vagueness and ambiguity of some terms that qualify corporate conflict, such as “goals”, “interests”, “motives”. 
The work reveals the motivational, causal side of a corporate conflict, considers the diversity of interests of the 
parties that are the subject of a corporate conflict.
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Введение

Корпоративный конфликт как фено-
мен особого рода оказался в фокусе 
внимания российских специалистов 

в конце прошлого – начале текущего века. 
Потребность обобщить накопленный не-
рвозным стартом рыночной экономики стра-
ны опыт, с его инвестиционными тендерами 

и ваучерными аукционами, лихорадочной 
сменой контроля над компаниями, рейдер-
скими захватами, жесткими противостоя-
ниями господ банкиров и иных олигархов, 
а равно трудовых коллективов и адептами 
схем «директорских приватизаций» заводов, 
фабрик, совхозов, пароходств, издательств 
и т. д., энергично материализовалась в ци-
кле публикаций и конференций [1, 2]. Они 
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показали, что явлением заинтересовались 
тогда в первую очередь коллеги, представ-
лявшие практику, в том числе инвесторы и их 
консультанты, государственные служащие, 
профессионально связанные с корпоратив-
ной проблематикой, эксперты предприни-
мательских объединений, юристы, осущест-
влявшие поддержку бизнеса [3]. Своего рода 
апофеозом подобных аналитических усилий 
стал особый раздел первого отечественного 
систематизированного свода рекомендаций 
в сегменте лучшей корпоративной практики, 
посвященный как раз корпоративной кон-
фликтности. Несколько позже к благород-
ному роду занятий – выяснению существа, 
форм и способов купирования акционерных 
антагонизмов, присоединились и наши уче-
ные [4]. Стало понятно, что корпоративный 
конфликт отражается на корпоративной 
культуре и корпоративных коммуникациях, 
снижает организационную синергию [5, 6].

Содержание понятия 
«корпоративный конфликт»

К настоящему времени мы имеем впечат-
ляющий ряд различных интерпретаций со-
держания корпоративного конфликта. При-
нимая во внимание специфический жанр 
настоящего исследования, обозревать его 
в полном объеме вряд ли имеет смысл. При-
влечем внимание уважаемого читателя к не-
которым подходам, представляющимся нам 
наиболее любопытными.

Позиция 1. Российский Кодекс корпора-
тивного поведения1 определяет корпоратив-
ный конфликт как «любое разногласие или 
спор между органом общества и его акцио-
нером, которые возникли в связи с участи-
ем акционера в обществе (в том числе и по 
вопросам надлежащего выполнения реко-
мендаций настоящего Кодекса или внутрен-
них документов общества, принятых в со-

1 Письмо Федеральной комиссии по рынку ценных 
бумаг от 4 апреля 2002 года № 421/р «О рекомендаци-
ях к применению Кодекса корпоративного поведения».

ответствии с рекомендациями Кодекса), 
либо разногласие или спор между акцио-
нерами, если это затрагивает интересы об-
щества, по своей сути представляет собой 
корпоративный конфликт, так как затраги-
вает или может затронуть отношения вну-
три общества»2. 

Позиция 2. «Ситуация, когда возникают 
разногласия: или между участниками обще-
ства; или участниками и менеджментом об-
щества; или между компанией и инвестором, 
именуется корпоративным конфликтом» [7].

Позиция 3. «Под корпоративным кон-
фликтом /…/ следует понимать разногласия 
и споры, возникающие между акционера-
ми общества, акционерами и менеджментом 
общества, инвестором (потенциальным ин-
вестором) и обществом, которые приводят 
или могут привести к одному из следующих 
последствий:

•• нарушение норм действующего зако-
нодательства, устава или внутренних до-
кументов общества, прав акционеров или 
группы акционеров;

•• иски к обществу, его органам управ-
ления или по существу принимаемых ими 
решений;

•• существенные изменения в составе ак-
ционеров» [8, с. 11].

Позиция 4. «Открытое противостояние, 
в которое вовлечены две или более сторо-
ны из числа акционеров, менеджеров, чле-
нов совета директоров, в случае поглоще-
ния, потенциальные поглотители» [9, с. 5].

Предпримем попытку обобщения.
Ключевой элемент дефиниции – опорное 

родовое понятие. Корпоративный конфликт, 
считают коллеги, это: 

(а) разногласия (3 точки зрения из 4); 
(б) спор (2 точки зрения из 4);
(в) противостояние (1 точка зрения из 4).
Существенный элемент дефиниции – 

субъектный срез феномена (кто участник 
«противостояния», «спора», «разногла-
сия»). Непосредственными фигурантами 

2 Здесь и далее курсив автора.
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(субъектами) корпоративного конфликта, 
как полагают коллеги, выступают:

(а) акционеры, участники общества 
(4 точки зрения из 4);

(б) менеджмент (3 точки зрения из 4);
(в) потенциальные инвесторы, в том чис-

ле «поглотители» (3 точки зрения из 4); 
(в) орган общества, в том числе совет ди-

ректоров (2 точки зрения из 4);
(г) общество (2 точки зрения из 4);
(д) члены совета директоров (1 точка 

зрения из 4).
Существенный элемент дефиниции – 

объектный срез феномена (в связи с каки-
ми отношениями). Коллеги выражают мне-
ние, что:

(а) данный акцент не имеет квалифици-
рующего значения, в контексте «не важно, 
какие отношения, “отношения вообще”» 
(3 точки зрения из 4);

(б) это важно, а именно права участия, 
в контексте «права акционера, участника» 
(1 точка зрения из 4).

Значимый элемент дефиниции – предмет-
ный срез феномена (чьи интересы затронуты, 
какие последствия порождают). В этом анали-
тическом плане коллеги исходят их того, что:

(а) данный акцент не имеет квалифици-
рующего значения, в контексте «не важно, 
каковы последствия, чьи интересы активи-
рованы» (2 точки зрения из 4);

(б) затронуты интересы акционеров и об-
щества (1 точка зрения из 4);

(в) это важно, а именно констатируем 
следующие последствия (в контексте «воз-
можные последствия»): или нарушения 
норм, или иск (иски), или существенное из-
менение состава акционеров (1 точка зре-
ния из 4).

Как видим, подходы, в общем, близкие, 
при этом, по нашему мнению, при первом 
приближении вполне реалистичные, одна-
ко все же демонстрирующие определенные 
разногласия почтенных авторов публикаций. 

Рискнем проверить достоверность при-
веденных мнений, сверяя их с эмпирикой 
и здравым прикладным смыслом, таким об-

разом, прибегая к эксплуатации логического 
метода неполной индукции.

Интенсивность и открытость 
корпоративного конфликта

Зарисовка. Миноритарный акционер ре-
шительно не согласен с распределительной 
политикой компании, в течение последних 
двенадцати лет уклоняющейся от объявле-
ния дивидендов по акциям. Свое недоволь-
ство он выражает посредством эмоциональ-
ного выступления с трибуны годового общего 
собрания акционеров. Оратор срывает апло-
дисменты зала, огорченно фиксируя при этом 
мимический скепсис президиума. В заключи-
тельном слове председательствующий, в це-
лом выражая солидарность с настроения-
ми миноритариев, в то же время напоминает 
присутствующим, что выплата дивидендов – 
не обязанность, а право компании, а также 
о том, что мобилизация чистой прибыли на 
цели долгосрочного развития общества так-
же находится в фокусе их интересов: самоин-
вестирование приводит к росту курса акций. 

Важно, что после этого участники поле-
мики остаются при своих мнениях и в даль-
нейшем (во всяком случае, до следующе-
го ГОСА) никоим образом их не продвига-
ют. Никто ни на кого никому не жалуется, не 
рассуждает о нарушении закона, не иниции-
рует новой дискуссии, в суд за поддержкой 
не обращается, интервью СМИ не дает, ак-
ции никто никому не уступает, малые акци-
онеры «антимажоритарную» коалицию не 
формируют. Спрашивается, признаки кор-
поративного конфликта налицо?

Если руководствоваться точкой зрения, 
согласно которой корпконфликт – это откры-
тое разногласие между акционерами, затра-
гивающее их интересы и одновременно ин-
тересы общества, ответ, полагаем, должен 
быть положительным. Если отстаивать пози-
цию, в соответствии с которой корпоратив-
ный конфликт – это не просто разногласие, 
а противостояние (имеется в виду явное про-
тивостояние), либо что корпоративный кон-
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фликт – это разногласие или спор участни-
ков хозяйственного общества, которое несет 
риски неких серьезных последствий, ответ, 
скорее, должен быть отрицательным.

Наше мнение на стороне приверженцев 
последней точки зрения – позиции «скеп-
тиков». 

Эмпирика, аналогия «а-ля-здравый 
смысл»: однократная перестрелка из око-
пов, не повлекшая жертв, ранений и разру-
шений, не привела к данном случае к явным 
боестолкновениям. Кроме того, подобного 
рода вялый «обмен свинцом» состоялся в су-
губо камерном формате – не вышел за «вну-
трифирменные» пределы, оставшись стыч-
кой местного значения.

Автор настоящих строк не раз наблюдал 
на практике, сколь умиротворяющим и тем 
самым профилактирующим реальные кон-
фликты совладельцев компаний является их 
публичный диалог на площадке общих, годо-
вых (очередных) и внеочередных собраний. 

Данную миссию, как убедительно дока-
зывает все та же отечественная корпора-
тивная практика, реализуют беседы (кон-
сультации, обмен мнениями) с «недоволь-
ными миноритариями» по различным про-
блемным аспектам осуществления их прав 
участия в капитале:

•• корпоративных секретарей; 
•• председателей советов директоров;
•• независимых членов советов директо-

ров;
•• профессиональных консультантов ком-

паний;
•• руководителей и членов комитетов со-

ветов директоров по взаимодействию с ми-
норитарными акционерами (некоторые 
крупные российские ПАО такие формиро-
вания создают);

•• полномочных эмиссаров контрольных 
участников и бенефициаров – субъектов 
практики так называемого владельческого 
контроля (и, естественно, в умеренно круп-
ных компаниях – самих мажоритариев);

•• кураторов эмитента со стороны руко-
водства специализированных регистрато-

ров, осуществляющих функции ведения ре-
естра акционеров данной компании;

•• медиаторов по соответствующим кор-
поративным соглашениям и так называемых 
медиатор-компаний (признанных в корпора-
тивных коллективах авторитетов).

Кроме того, ожидаемо весьма эффек-
тивны прямые диалоги сторон разногласий, 
применяющих любые доступные средства 
коммуникаций. 

В том же фарватере – применение ин-
формационных технологий грамотно ор-
ганизованных систем управления класса 
«корпоративный чат» / «горячая линия».

Отработка подобного инструментария, 
реализуемого планомерно и системно, по-
зволяет сделать вывод о зарождении и укре-
плении в России института акционерной 
демократии, воспринимаемой в данном 
аспекте не в банально-традиционном клю-
че «подчинения меньшинства большинству» 
(собрание участников, наблюдательный со-
вет), а в разрезе поисков консенсуса «всех 
со всеми» посредством поддержания посто-
янного диалога значимых участников про-
цесса руководства компанией, не исключая 
так называемых микроминоритариев.

Думается, корпоративный конфликт, ес-
ли и «разногласие», то именно такое, кото-
рое не удалось купировать средствами по-
мянутой акционерной (внутрифирменной) 
демократии. А это в конечном счете застав-
ляет активную (инициировавшую обостре-
ние разногласий до стадии прямого кон-
фликта) или «обиженную» (проигрывающую 
в противостоянии) сторону конфликта при-
бегать к поддержке «извне» – искать союз-
ников среди ей подобных, высказываться 
публично, рассчитывая на формирование 
мнения «третьих лиц» в поддержку его по-
зиции, наконец, использовать легальные ин-
струменты признания истины (суд, админи-
стративные государственные органы, про-
куратура, полиция). 

Отсюда еще одна эмпирически устанав-
ливаемая критериальная особенность дан-
ного явления: корпоративный конфликт – 
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это всегда (или почти всегда) своего рода 
«вынос сора из избы», в данном случае кор-
поративной. Внутрифирменные разногла-
сия, которые не приобрели публичный фор-
мат, довлеют к институту «конфликт интере-
сов», не являясь конфликтом как таковым. 

В отмеченном плане выражаем солидар-
ность с авторами позиций 3 и 4, акцентиру-
ющими внимание на таких квалифицирую-
щих признаках явления корпконфликта, как 
«открытость» противостояния его фигуран-
тов и перспективы существенных корректив 
легальных оценок состояния защиты прав 
и законных интересов участников. 

Так, очевидно (еще раз мобилизуем эм-
пирику и здравый смысл), что (а) «семейные 
дебаты» мужа и жены относительно страте-
гии развития компании, мажоритариями ко-
торой они являются, пусть и довольно эмо-
циональные и длительные; (б) выражение 
противоположных мнений в ходе консульта-
ций подписантов акционерного соглашения 
по актуальным вопросам их взаимодействия 
в порядке осуществления прав и обязанно-
стей по данной сделке (выдвижение кан-
дидатов в совет директоров и на пост ЕИО 
в порядке подготовки к ГОСА или ВОСА, 
оценка целесообразности эмиссии акций, 
листинга/делистинга, перепрофилирования 
компании, значимых сделок заимствования 
и т. п.); (в) острая полемика членов советов 
директоров или членов правления на засе-
даниях по вопросам повестки дня, не фикси-
руемая протоколами и иными официальны-
ми и доступными иным акционерам ресур-
сами вроде стенограммы, коммюнике или 
пресс-релиза, не свидетельствуют о корпо-
ративной конфликтности.

Предложенное выше уточнение «приоб-
рели публичный формат» и апеллирующий 
к русским традициям образ «корпоратив-
ная изба» предлагаем трактовать в предель-
но широком смысле. В частности, конфликт 
имеет место там и тогда, где и когда о нем 
оказался осведомленным, хотя бы фрагмен-
тарно, но из официальных источников кто-
либо (естественно вслед за непосредствен-

ными участниками конфликта), в том чис-
ле другие участники (акционеры) компании, 
а равно те субъекты, которых принято имено-
вать стейкхолдерами (иными заинтересован-
ными в надлежащем корпоративном управле-
нии лицами), включая работников компании.

Судебная практика определения 
корпоративного конфликта

Резонность подобной оценки (оценки, ос-
нованной на обращение к эмпирике), приме-
няемой в категориальных поисках, как нам 
кажется, хорошо улавливается судебными 
актами в рубрике корпоративных споров, 
описательные и мотивировочные фрагмен-
ты которых нередко признают обоснован-
ность суждений соответствующей стороны 
о наличии признаков конфликта ввиду весь-
ма серьезных событий, свидетельствующих 
о перерастании разногласий в нечто более 
серьезное.

Примеры.
Фрагменты решения Арбитражного су-

да города Москвы от 17 февраля 2021 года 
по делу № А40-240897/20-45-1673 (участни-
ки длительное время не могут переизбрать 
ЕИО, в связи с чем креативно просят суд 
подвергнуть коррекции норму устава о кво-
руме по данному вопросу).

«Как указывают истцы, в связи с тем, 
что на сегодняшний день участники обще-
ства не могут прийти к единогласному ре-
шению по вопросу об избрании генераль-
ного директора общества, в связи с истече-
нием у последнего полномочий 10.09.2020, 
так как ответчик – С. на проводимых общих 
собраниях общества блокирует своими го-
лосами принятие решения об избрании на 
должность генерального директора иных 
кандидатов, кроме самого себя, либо не яв-
ляется на общие собрания вовсе…»

Таким образом, истцы считают, что об-
жалуемый пункт устава общества блокирует 
работу общества и принятие решения по во-
просу об избрании единоличного исполни-
тельного органа, в связи с чем обратились 
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в арбитражный суд с настоящими требова-
ниями с указанием на вышеперечисленные 
обстоятельства и ссылкой в обоснование 
требований на то, что п. 8 ст. 37 Федераль-
ного закона «Об обществах с ограниченной 
ответственностью» не устанавливает едино-
гласное голосование по вопросу об избра-
нии исполнительного органа, а лишь пре-
дусматривает принятие решения «большим 
числом голосов, например 3/4 или 2/3».

«…Суд учитывает то обстоятельство, что 
в обществе сложился корпоративный кон-
фликт, вытекающий из вопросов управле-
ния обществом. Суд не может вмешиваться 
в вопросы внутреннего управления коммер-
ческой корпорацией, а дает исключительно 
правовую оценку поведения участников кор-
поративных отношений». В удовлетворении 
иска суд отказал.

Фрагменты решения Арбитражного суда 
Челябинской области от 15 января 2021 го-
да по делу № А76-16938/2020 (конфликт 
между акционерами и действующим сове-
том директоров выразился в принятие спор-
ных решений совета о статусе грядущего 
собраний).

«Из ранее указанных судом обстоятельств 
нахождения ЗАО “М.” в процедуре банкрот-
ства /…/ следует, что общество не осущест-
вляло и не могло осуществлять обычную 
предусмотренную Уставом финансово-хо-
зяйственную деятельность и результаты ко-
торой за 2018 год в силу ст. 47 ФЗ “Об ак-
ционерных обществах” подлежало бы обсу-
дить на годовом общем собрании акционеров.

Следовательно, необходимость назначать 
и проводить 02.08.2019 общее годовое со-
брание акционеров с обсуждением вопросов 
об утверждение годового отчета общества, 
годовой бухгалтерской отчетности, в том чис-
ле, отчетов о прибылях и убытках, распреде-
ления прибыли общества, размере, сроках 
и форме выплаты дивидендов отсутствова-
ла, притом, что ФЗ “Об акционерных обще-
ствах”, как указано выше, допускает реше-
ние вопроса об избрании совета директо-
ров на внеочередном собрании. Указанное 

выразилось и в результатах голосования ак-
ционеров вариантом “воздержался” по этим 
вопросам, поскольку по существу предмет 
для голосования отсутствовал.

По мнению суда, советом директоров 
ЗАО “М.” статус назначенному на 02.08.2019 
собранию как годовому общему собранию 
придан формально, с целью лишить воз-
можности акционеров, с которыми имеет-
ся корпоративный конфликт, участвовать 
в формировании органов управления».

Фрагменты постановления Девятого ар-
битражного апелляционного суда от 18 де-
кабря 2020 гола по делу № А40-20984/20 
(многочисленные внеочередные собрания 
по существенным вопросам работы компа-
нии, на которых решения из-за разногласий 
участников не были приняты).

«Генеральный директор Общества 
в 2016–2017 гг. организовал проведение 
восьми общих собраний участников Обще-
ства. Повестка дня перечисленных собраний 
включала существенные для деятельности 
Общества вопросы, например, о назначении 
единоличного исполнительного органа (со-
брания от 29.07.2016, 07.07.2017, 03.10.2017), 
об изменении уставного капитала Обще-
ства (собрания от 29.04.2016, 07.09.2016, 
18.10.2016, 20.04.2017, 07.07.2017, 
03.10.2017).

Ответчик на всех вышеуказанных собра-
ниях присутствовал.

31.05.2017 генеральный директор Обще-
ства принял решение о расторжении тру-
дового договора с Обществом (уволился), 
в результате чего Общество осталось без 
единоличного исполнительного органа.

После увольнения генерального директо-
ра на 07.07.2017 было назначено общее со-
брание участников, одним из вопросов по-
вестки которого было избрание нового ди-
ректора. Истец на данное собрание не явил-
ся, собрание было признано неправомочным.

На собрании 03.10.2017 /…/ истец и от-
ветчик проголосовали за разные кандидату-
ры, поэтому генеральный директор избран 
не был.
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На собрании 28.11.2017 /…/ истец и от-
ветчик явились, но избрать генерального ди-
ректора не удалось. Ответчик рассматри-
вал несколько кандидатов с необходимым 
управленческим опытом, но все они отказа-
лись выставить свои кандидатуры из-за ос-
ведомленности о наличии корпоративного 
конфликта в Обществе. Истец, в свою оче-
редь, выставил зависимую кандидатуру Г. 
(представитель истца по доверенности), не 
представив никаких документов об опыте 
и образовании данного лица. В связи с чем, 
Ответчик посчитав избрание такого канди-
дата на должность генерального директора 
Общества невозможным, голосовал против 
данной кандидатуры.

В ходе рассмотрения дела № А40-
211124/2017, с участием тех же лиц, судами 
были изучены обстоятельства данного кор-
поративного противостояния, и отмечено, 
что нормальной хозяйственной деятельно-
сти Общества препятствуют равнозначные 
взаимные претензии его участников, что сви-
детельствует о ярко выраженном конфлик-
те интересов в управлении Обществом».

«Как указал Ответчик, решение о добро-
вольной ликвидации Общества блокирова-
лось истцом, а в принудительной ликвида-
ции по иску Ответчика было отказано судом 
в деле № А40-211224/2017.

В сложившейся ситуации выход из Об-
щества нарушает баланс интересов участ-
ников Общества, поэтому ответчик счел для 
себя недопустимым данный способ разре-
шения корпоративного конфликта».

Впрочем, будем откровенны, арбитраж-
ные суды не всегда воспринимают феномен 
корпоративного конфликта в ключе «откры-
тых боевых действий», о которых так или ина-
че стало известно «третьим лицам». Извест-
ны и прецеденты его отождествления с сугу-
бо внутренними установками субъективной 
природы участников корпоративно-правовых 
отношений. Так, в нередко цитируемом арби-
тражными судами первой и апелляционной 
инстанций в общем плане, распространяю-
щемся за пределы частной фабулы судеб-

ного кейса, Определении СКЭС ВС РФ от 8 
октября 2014 года по делу № А06-2044/2013 
корпоративный конфликт охарактеризован 
как ситуация в хозяйственном обществе, при 
которой уровень недоверия между участни-
ками общества, владеющими равными доля-
ми, достигает критической, с их точки зре-
ния, отметки.

Выражаем сомнение в корректности та-
кого подхода, повторим, коль скоро его пы-
таются обобщить и масштабировать. Не-
сомненно, когнитивные, психологические, 
ментальные и иные субъективные аспекты 
перерастания так называемой конфликт-
ной ситуации в реальное противостояние 
сторон – выразителей «доверия/недоверия» 
являют собой важную прикладную пробле-
му конфликтологии. Однако, думается, зада-
ча выявления критериев реального, активи-
рованного конфликта адресуют аналитика 
к поискам релевантных событий – фактов 
объективной природы.

Тлеющий и замороженный 
конфликт

Коллеги-конфликтологи, безусловно, 
правы, утверждая, что конфликт представ-
ляет собой действительное противоборство 
двух и более выразителей кардинально от-
личных позиций. Если стороны обнаружива-
ют понимание различий взглядов, то это не 
конфликт. Если одна сторона открыто бро-
сила вызов, а вторая… не определилась 
с ответом, раздумывает, принимать ли вы-
зов, то это не конфликт. Еще не конфликт. 

Согласимся со следующей позицией: 
«Нет конфликта, если действует только 
один участник или участниками произво-
дятся лишь мыслительные операции (пла-
нирование поведения, обдумывание образа 
действий противника, прогнозирование хода 
будущего конфликта и т. п.). 

В самом деле, действия, хотя бы и агрес-
сивные, но лишь одной стороны, на что вто-
рая сторона не претендует, конфликтом 
назвать еще нельзя. Возможно, предпола-
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гаемый противник признает эти действия 
правильными; может быть, он опасается про-
тиводействовать первому участнику и под-
чиняется ему или же им руководят какие-то 
иные соображения. Главное, что он не пред-
принимает никаких действий против первого 
субъекта. Но в таком случае нет и конфликта 
как противоборства сторон» [10, с. 5]. 

Теория и практика международных отно-
шений интенсивно оперирует понятием «тле-
ющий конфликт». Главным образом, как нам 
кажется, в целях культивирования «мобили-
зационных настроений» адресатов соответ-
ствующих политических заявлений. Некото-
рые специалисты полагают возможным его 
импортирование в свод рассуждений о кор-
поративных конфликтах. С учетом изложен-
ного выше подобные попытки представля-
ются спорными. Во всяком случае, в мето-
дологическом и теоретическом отношении.

Пример. Ведущие менеджеры компании 
получают негласное «указание» контроль-
ного участника предоставить некие матери-
альные ресурсы компании (склады, транс-
порт, офис и т. д.) для применения на без-
возмездной основе (без встречного пре-
доставления) гражданами или фирмой, не 
имеющими к управляемой корпорации ни-
какого отношения: возможно, это парал-
лельный бизнес мажоритария, возможно, 
его «услуги» третьим лицам. Понимая, что 
данная ситуация, как минимум, незаконна, 
менеджеры пытаются мягко возражать «хо-
зяину» (очевидно, что выражение активного 
несогласия чревато увольнением по наду-
манным причинам) и даже прибегать к такти-
ке «легкого саботажа» («делаем, что веле-
но, но не торопясь и без энтузиазма»). Все 
это продолжается довольно долго. При этом 
«хозяин» знает о позиции своих оппонентов, 
но терпит, не находя им достойной замены. 
Со своей стороны менеджеры не вступают 
в активное противоборство, не будучи уве-
ренными в перспективах быстрого нахожде-
ния аналогичных условий найма.

 Конфликт налицо? Сторонники доктри-
ны тлеющих конфликтов без сомнений от-

ветят положительно. Приверженцы же точ-
ки зрения, согласно которой корпконфликт 
подпадает под схему «перчатка брошена – 
вызов принят» (автор настоящих строк – 
в их когорте) предпочтут признать началом 
реального конфликта, допустим, коллектив-
ное увольнение ЕИО и его основных заме-
стителей или по меньшей мере официаль-
ное заявление в адрес конструктора неза-
конной схемы о своих прочных намерениях.

Полагаем, примерно такой же ход рас-
суждений будет верным и в отношении пре-
словутых замороженных конфликтов: кор-
поративный конфликт имел место и, не бу-
дучи разрешенным в той или иной форме, 
деактивирован, при этом стороны остались 
при своих мнениях. 

По нашим экспертным наблюдениям, та-
ков же примерно сценарий «сотрудниче-
ства» совладельцев компаний, не имеющих 
явного мажоритария и не связанных корпо-
ративными договорами, которые включают 
условия выработки совместной позиции по 
выдвижению кандидатов на должность ге-
нерального директора и в состав совета 
директоров, либо негласными соглашения-
ми о контроле над финансовыми потоками. 
Время от времени одна из сторон «вдруг» 
приходит к выводу о том, что ее интересы 
кадровой и распределительной политикой 
менеджмента ущемлены и напоминает сво-
им оппонентам о претензиях на паритет-
ность, в частности прибегая к приемам так 
называемого внутреннего гринмейла (се-
рийные информационные требования чле-
нов советов директоров, жалобы в ЦБ РФ 
и прокуратуру, подача исков в суд).

Как представляется, оценка природы оз-
наченного периода перемирия в такой ситу-
ации не совместима с утверждением о нали-
чии признаков корпоративного конфликта, 
в частности замороженного. 

Итак, корпоративный конфликт – это не 
просто некое разногласие (разногласия) 
соответствующих субъектов корпоративно-
правовых отношений, а прямое выражение 
ими несовпадающих или прямо конкуриру-
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ющих управленческих позиций, (а) обрет-
ших форму явного противостояния (про-
тивоборства, столкновения) сторон, (б) ко-
торое не удалось урегулировать методами 
и средствами акционерной (внутрифирмен-
ной) демократии и (в) ставшего достояни-
ем гласности, то есть известным, хотя бы 
и фрагментарно, из публичных источников 
иным агентам указанных отношений и/или 
третьим лицам («внешним контрагентам» 
компании или стейкхолдерам).

Субъекты корпоративного 
конфликта

Обратимся к анализу субъектной сторо-
ны феномена корпоративного конфликта.

Как уже отмечалось ранее, коллеги, про-
фессионально изучающие феномен корпо-
ративного конфликта, к числу его субъектов 
безоговорочно относят только участников 
хозяйственных обществ. И с этим не поспо-
ришь. В отношении других гипотетических 
фигурантов акционерных сражений (менед-
жмент, потенциальные инвесторы, орган об-
щества, их члены и само общество) выявля-
ются разногласия.

На данном этапе анализа полагаем обо-
снованным воспользоваться дедуктивным 
методом рассуждений: определить общий 
критерий выявления агентов корпоратив-
ных противостояний, а затем, руководству-
ясь им, «зафиксировать частности».

Корпоративными логично считать кон-
фликты, возникающие при конструирова-
нии и эксплуатации системы корпоратив-
ного управления. Последнее располагает 
собственным содержанием. Следовательно, 
это не возникающие при функционировании 
юридического лица (у �же – хозяйственного 
общества):

•• операционные конфликты,
•• организационные конфликты,
•• межличностные конфликты,
•• юридические конфликты. 

Действующий отечественный Кодекс 
корпоративного управления предлагает сле-

дующее определение и вытекающий из него 
основополагающий прикладной тезис. 

«Корпоративное управление – понятие, 
охватывающее систему взаимоотношений 
между исполнительными органами акцио-
нерного общества, его советом директоров, 
акционерами и другими заинтересованными 
сторонами. Корпоративное управление яв-
ляется инструментом для определения це-
лей общества и средств достижения этих 
целей, а также обеспечения эффективно-
го контроля за деятельностью общества со 
стороны акционеров и других заинтересо-
ванных сторон.

Основными целями корпоративного 
управления являются создание действен-
ной системы обеспечения сохранности пре-
доставленных акционерами средств и их 
эффективного использования, снижение 
рисков, которые инвесторы не могут оце-
нить и не хотят принимать и необходимость 
управления которыми в долгосрочном пе-
риоде со стороны инвесторов неизбежно 
влечет снижение инвестиционной привлека-
тельности компании и стоимости ее акций».

По нашему мнению, предложенная раз-
работчиками Кодекса дефиниция, несо-
мненно, дает определенные ориентиры для 
решения поставленной задачи. Итак, субъ-
екты отношений, по версии авторов Кодек-
са, – акционеры, исполнительные органы, 
совет директоров, «другие заинтересован-
ные стороны». Предмет их сотрудничества 
(«взаимоотношений») – определение целей 
развития компании, средств и системы кон-
троля осуществления первых. 

Ориентиры. Однако, увы, и не более того.
Обратим прежде всего внимание на то, что 

понятия «цели», «средства» и «контроль» но-
сят настолько общий характер, что попытка 
наполнения их конкретным, «внутрифирмен-
ным» содержанием выливается в цикл недо-
уменных вопросов, на которые или попросту 
нет ответа, или ответ будет эмпирически вос-
приниматься по меньшей мере как странный.

С субъектами, как представляется, тоже 
не все понятно. 
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Кодекс адресован публичным корпора-
циям, которые редко работают в формате 
«монокомпании». Спрашивается, отправле-
ние стратегической миссии корпоративного 
центра холдинга (это далеко не всегда ма-
жоритарный акционер) в выстраивании эф-
фективного корпуправления данной компа-
нии значения не имеет? 

Заинтересованные стороны: кто они? 
В целом заинтересованные? Кто заинте-
ресован в эффективном корпоративном 
управлении ПАО «Газпром»? Полагаем, все 
население страны. А еще, думается, прави-
тельство ФРГ, поддерживающее строитель-
ство крупного газопровода в Европу.

В компании нет правления. Топ-менедж-
мент представлен только ЕИО?

Предлагаем уточненную версию опреде-
ления.

Корпоративное управление – система от-
ношений между участниками хозяйственно-
го общества, его конечными бенефициара-
ми (выгодоприобретателями), субъектами 
руководства управления холдингом в целом, 
органами управления и контроля общества, 
его членами и его топ-менеджментом по по-
воду формирования, реализации и контроля 
осуществления стратегии развития компа-
нии, ее опорной бизнес-модели (моделей), 
основных внутрифирменных институтов 
(корпоративной нормативной базы).

Подчеркнем, отношения – это как соот-
ветствующие связи внутри группы (акцио-
неры, топ-менеджеры и т. д.), так и «контак-
ты» между группами и их представителями. 

Если учитывать очерченный таким об-
разом предмет означенных отношений, 
а именно: (1) стратегия плюс (2) базовая 
бизнес-тактика плюс (3) правила игры, тог-
да персонал (менеджмент, не путать с топ-
менеджентом) и иные «косвенные интере-
санты» отнесены за их рамки.

Еще один важный акцент. Романтическое 
мнение о том, что формирование базовой 
бизнес-модели (моделей) компании – удел 
исключительно топ-менеджмента, получа-
ющего опорные «директивы» собственника 

в виде общей стратегии (основных направ-
лений развития) и якобы располагающего 
широкой дискрецией – вольного широко 
и самостоятельно их интерпретировать, не 
выдерживает критики с позиций реальной 
практики руководства отечественными ком-
паниями. Собственник российского бизнеса 
(в облике контрольного участника, корпора-
тивного центра холдинга, конечного бене-
фициара) ни покидал и не покинет капитан-
ского мостика. Доктрины «отделение капи-
тала-функции от капитала-собственности» 
и их новомодные версии класса «революции 
управляющих» уместны лишь в учебниках 
европейских и американских университе-
тов, обучающих менеджеров.

Корпоративный конфликт – это прежде 
всего конфликт в сфере корпоративного 
управления. Следовательно: (а) сфера (си-
стема) корпоративного управления – объект 
корпоративного конфликта (конфликтов); 
(б) субъекты корпоративного управления – 
это в значительной мере и стороны (субъ-
екты, агенты) корпоративного конфликта. 

Справедливости ради необходимо отме-
тить, что точка зрения автора на субъект-
ный состав феномена корпоративного кон-
фликта, исследующего его в течение по-
следних трех с лишним десятилетий (как, 
впрочем, и на содержание корпконфликта 
в целом), не остается неизменной. Она эво-
люционирует. Полагаем, это нормально. Так, 
ранее им демонстрировался более широ-
кий подход [11]. Потребность в осуществле-
нии определенных уточнений продиктова-
на прежде всего поисками ответов на цикл, 
пожалуй, общих вопросов, сопровождаю-
щих любой социальный анализ. В частно-
сти, следующих: не скрывается ли за дан-
ной причиной явления другая причина, бо-
лее глубокая? чьи интересы на самом деле 
реализует этот фигурант конфликта? кого 
в действительности в той или иной корпо-
ративной стычке защищает государство? не 
лукавит ли член органа управления, решив-
ший вступить в жесткий спор с коллегами, 
в отношении мотивов своих действий?
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Общество 

Как воспринимать идею о том, что субъ-
ектом корпоративного конфликта в опре-
деленных ситуациях выступает само обще-
ство? Полагаем, данная гипотеза не лишена 
определенных оснований.

1. Любезные нам «прикладные поиски» 
истины в вопросе выявления субъектной 
составляющей феномена корпоративного 
конфликта приводят к выводу о том, что при 
анализе конкретных акционерных «стычек» 
важен и всемерный учет автономного (ин-
тегрированного) интереса хозяйственного 
общества. Полагаем, данная конструкция, 
вопреки мнению коллег, работает не толь-
ко при исследовании конфликтов в форме 
недружественных незаконных поглощений 
(рейдерских захватов). 

Фрагмент Постановление КС РФ от 21 
февраля 2014 года № 3-П 

«Развивая сформулированную в поста-
новлении от 24 февраля 2004 года № 3-П 
правовую позицию, согласно которой в си-
лу особенностей предпринимательской дея-
тельности в форме акционерного общества 
основанием для отчуждения у части акцио-
неров принадлежащего им имущества мо-
гут быть интересы акционерного общества 
в целом, в той мере, в какой оно действует 
для достижения общего для акционерного 
общества блага, Конституционный Суд Рос-
сийской Федерации в определении от 3 ию-
ля 2007 года № 681-О-П указал на необхо-
димость установления в законодательном 
порядке баланса законных интересов, с од-
ной стороны, самого акционерного обще-
ства, которое стремится к снижению своих 
издержек, и, с другой стороны, его участни-
ков, чьи права затрагиваются принимаемым 
решением по управлению обществом, имея 
при этом в виду, что ограничение прав вла-
дельцев выкупаемых ценных бумаг пресле-
дует законную цель достижения общего для 
открытого акционерного общества интере-
са, содержанием которого является эффек-
тивное управление обществом».

Фрагмент решения Арбитражного суда 
Кировской области от 5 февраля 2021 года 
по делу № А28-9239/2019

«Как следует из правовой позиции, 
сформулированной в определении Вер-
ховного Суда Российской Федерации от 
26.08.2016 по делу № 305-ЭС16-3884, участ-
ник корпорации, предъявляя соответствую-
щие требования, действует не только в инте-
ресах корпорации как ее представитель, но 
и преследует свой опосредованный (косвен-
ный) интерес (а поэтому, по сути, является 
косвенным истцом), который обосновывает-
ся наличием у компании как истца матери-
ально-правового требования, обусловлен-
ного недопущением причинения ему ущер-
ба, как субъекту гражданско-правовых от-
ношений.

Объект защиты по косвенному иску не мо-
жет определяться как категоричный выбор 
либо в пользу защиты субъективного права 
юридического лица, либо в пользу защиты 
интересов участников юридического лица».

2. В любом корпоративном споре, дошед-
шем до арбитражного суда, компания высту-
пает его стороной. Как правило, истцом или 
ответчиком, реже – третьим лицом, не заяв-
ляющим самостоятельных требований. В со-
ответствии с правилами ст. 4 и 65 АПК РФ, 
положим, истец должен строго доказать, что 
спорные отношения (решение, корпоратив-
ная норма, действия, бездействие и т. п.) 
нарушают соответствующие права и закон-
ные интересы. Чьи? Еще раз, обобщая. Объ-
ект защиты (и не только по косвенному ис-
ку) – в контексте защиты как субъективного 
права юридического лица, так и интересов 
участников юридического лица.

3. Выстроена корпоративная защита про-
тив рейдерских захватов. Кто потенциальная 
жертва агрессии, которую конструкторы пы-
таются не допустить? Сама компания. 

Все так. Однако…
1. За интересами компании всегда, прямо 

или косвенно, просматриваются интересы 
совладельцев, членов органов управления, 
конечных бенефициаров, холдинга в целом 
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(например, в связке основного и дочернего 
общества, являющей, как считают наши су-
ды, единый хозяйствующий субъект). В том 
же снижении себестоимости заинтересо-
ваны в первую очередь акционеры, а также 
независимые директора: снижение затрат 
при данной реализации позволит увеличить 
частую прибыль, которая является источ-
ником дивидендов и, как считают Минфин 
и ФНС, бонусов членов советов директоров.

2. Иск акционера о признании недействи-
тельным решения ОСА или совета директо-
ров – это, конечно, иск «против общества», 
которое, вполне логично, выступает ответчи-
ком по делу. Между тем «юридическое лицо 
приобретает гражданские права и принима-
ет на себя гражданские обязанности через 
свои органы» (ст. 53 ГК РФ). По этому в кор-
поративно-управленческом плане такой иск 
материализует внутрифирменный конфликт 
между истцом-акционером и его коллегами, 
благодаря голосам которых удалось одо-
брить соответствующее решение.

Аналогично.
Иск о признании недействительной сдел-

ки компании – это, по существу, легальные 
действия заявителя против участников со-
брания или большинства членов совета ди-
ректоров, которые ее согласовали (утвер-
дили, одобрили).

Иск о возмещении убытков членами ор-
ганов управления или контрольным участни-
ком, заявленный миноритарием или членом 
совета директоров, – это конфликтное вы-
ражение несогласия управленческого мень-
шинства с практикой руководства компани-
ей, реализуемой большинством (например, 
в совете директоров) или обладателем при-
вилегии напрямую действовать от имени об-
щества (ЕИО, управляющая компания, ос-
новное общество).

Иск о признании недействительной нор-
мы устава или внутреннего документа – это 
обычно реальное противоборство голосо-
вавшего против нее или документа в целом 
на собрании или заседании совета и субъ-
ектов корпоративного управления членов. 

3. Рейдерский захват, при более при-
стальном взгляде на применяемые корпора-
тивным агрессором технологии, – это либо 
многоуровневый спор о контрольном паке-
те акций или доле в уставном капитале или 
нескольких юрлиц (схема «переход контро-
ля»), или о лидерстве конкурирующих сто-
рон в персональном руководстве компани-
ей – сражение за пост ЕИО или большин-
ство в совете директоров (схема «перехват 
управления»), либо попытки лишить целе-
вую компанию (компании) ключевых воспро-
изводственных фондов или места на рынке 
(схема «отъем активов»). Внешне в самом 
деле выглядит как конфликт «поглотителя» 
и компании. Реально является изощренным 
антагонизмом малого акционера, желаю-
щего стать большим, либо «не-акционера», 
претендующего на обретение или «восста-
новление» данного статуса.

Гипотеза. Социальная миссия права – 
всемерно опираясь на принципы справед-
ливости, добросовестности, разумности, 
создавать и поддерживать правила, эффек-
тивно мобилизующие ресурсы экономики 
и управления: корпоративное право зиждет-
ся на канонах корпоративного управления. 
Материальное право первично, процессу-
альное вторично. 

Если данное предположение верно, идея 
отнесения самой компании к возможным 
участникам корпоративных конфликтов, если 
угодно, содержательно тавтологична и в этом 
отношении вряд ли будет стимулировать по-
иски «причины причин» в тематическом по-
ле исследования феномена корпоративных 
конфликтов. Иными словами, последние суть 
внутрифирменные антагонизмы. Компания, 
которой руководят определенные лица, – ма-
крообъект таковых, а не субъект. 

По тем же мотивам вряд ли стоит считать 
коллегиальные органы управления субъек-
тами корпконфликтов. И тут перед нами не-
кое исключение из изложенного выше пра-
вила: управленческие структуры являются, 
как отмечалось, участниками, субъектами 
системы управления, однако, учитывая, что 
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они сформированы, представлены другими 
лицами – акционерами, членами советов, не-
посредственными фигурантами конфликтов, 
как мы полагаем, они не являются. 

Стейкхолдеры

Как относиться к мнению о том, что помя-
нутые ранее «другие заинтересованные ли-
ца (стороны)» также выступают (могут высту-
пать) сторонами корпоративно конфликта?

 Поиски ответа на данный вопрос сразу 
наталкиваются на некий парадокс. С одной 
стороны, стейкхолдеры (иные заинтересо-
ванные лица) признаются кодексами луч-
шей корпоративной практики участниками 
корпоративных отношений, с другой, как мы 
ранее убедились, авторитетные российские 
исследователи корпоративных конфликтов 
их к субъектам таковых не относят.

Между тем другие коллеги – конфликто-
логии, в частности изучающие это явление 
в сфере социальных, юридических и орга-
низационных отношений, похоже, демон-
стрируют более широкий подход.

«Основные субъекты конфликта – про-
тивоборствующие стороны. Отнюдь не все 
участники конфликта в широком смысле яв-
ляются теми лицами (группами), которые на-
ходятся в непосредственном противоборстве. 
Ведь есть еще пособники, пассивные свиде-
тели и очевидцы, посредники и другие фигу-
ры. Словом, противоборствующими сторона-
ми можно назвать тех участников конфлик-
та, которые непосредственно совершают 
активные (наступательные или оборонитель-
ные) действия друг против друга. В конфлик-
те – обычно две противоборствующие сторо-
ны (в межличностном конфликте – два чело-
века), но в принципе может быть три и боль-
ше – каждая со своими задачами» [10, с. 12]. 

«… О других участниках конфликта. Роли 
подстрекателей, пособников, организаторов, 
а также /…/ посредников и судей являются 
гораздо более эпизодическими» [10, с. 13].

Несомненно, в корпоративный, как и лю-
бой другой социальный конфликт, помимо 

собственно противоборствующих сторон, 
оказываются втянутыми и иные субъекты. 
Хотя бы потому, что корпконфликт, как мы 
пытались показать ранее, возникает в тех 
ситуациях, когда его стороны обращаются 
за той или иной поддержкой «извне». При-
нято считать, что в сфере корпоративного 
управлении у данных субъектов интерес – 
высокая эффективность руководства ком-
панией. Полагаем, это, в общем, верно, хо-
тя и с одной оговоркой. Очевидно, что все 
они – носители собственных интересов, 
предпринимательских, профессиональных, 
социальных, семейных и т. п., которые инте-
грированы в систему интересов непосред-
ственных участников корпоративных связей 
и интегрального интереса компании в раз-
ной мере и по разным поводам.

В самом деле, состав группы «иных за-
интересованных субъектов» весьма разно-
образен. По нашему мнению, к корпоратив-
ным стейкхолдерам относятся:

•• трудовые коллективы (рядовой персо-
нал) и ветераны компаний;

•• население региона, в котором осущест-
вляет свою деятельность крупная компания 
(налоги, рабочие места, финансовая и иная 
поддержка муниципалитетов, благотворитель-
ность и т. д.) либо любая компания, имеющая 
экологически рискованное производство;

•• значимые контрагенты компании, в том 
числе потенциальные;

•• потенциальные инвесторы компании 
(для «листингуемых» компаний – участники 
биржевых торгов);

•• лица, позиционирующие себя в каче-
стве кандидатов в органы управления и кон-
сультантов компании, а также специалисты, 
состоящие в официальном кадровом резер-
ве компании;

•• отраслевые, инвестиционные, предпри-
нимательские и профессиональные объеди-
нения, а также «дискуссионные площадки», 
в состав которых входит данная компания;

•• «клубы директоров» и аналогичные ас-
социации, членами которых являются топ-
менеджеры компании; 
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•• юрлица холдинга, а также топ-менед-
жеры головного звена (корпоративного цен-
тра) холдинга, если соответствующая ком-
пания является опорной операционной или 
удерживающей корпоративной структурой;

•• члены комитетов и иных факультатив-
ных структур органов управления компании;

•• субъекты корпоративного арбитража 
и надзора в широком смысле (суды, тре-
тейские суды, ЦБ РФ, прокуратура, ФАС 
РФ и т. д.); 

•• ближайшие родственники и свойствен-
ники физлиц – непосредственных участни-
ков корпоративных отношений;

•• адресаты (бенефициары) социальных 
программ (проектов в области «социальной 
ответственности») компании;

•• субъекты соответствующего монито-
ринга корпоративного правоприменения. 

Как видим, «иные заинтересованные ли-
ца» – обширный класс субъектов, распола-
гающих чрезвычайно широким спектром ин-
тересов, в той или иной мере пересекаю-
щихся с интересами компании в целом, ее 
участников и ведущих менеджеров, в част-
ности совпадающими, прямо или косвен-
но, в собственно материальном плане или 
в профессиональном долгосрочно или ло-
кально («сиюминутно»). 

Главным образом по этой причине, как 
представляется, признание стейкхолдеров 
участниками соответствующего корпоратив-
ного конфликта неизбежно приводит ана-
литика к контрпродуктивным результатам – 
смещает фокус его поисков с зоны выяс-
нения подлинных причин и мотивов управ-
ленческого антагонизма и соответствующих 
средств «управления конфликтом» в сторо-
ну общесоциальных, макроэкономических 
и даже политических обобщений. Вряд ли 
такой вектор исследований можно считать 
оправданным.

Уверены, значительно более актуаль-
ной и в теоретическом, и в прикладном 
плане является установка на поиски мо-
тивов и драйверов корпоративных кон-
фликтов в разрезе задачи выявления 
конфликта интересов непосредственных 
участников «управленческих столкнове-
ний» – агентов системы корпоративного 
управления.

Следует признать, что все без исключе-
ния известные нам конфликтологи, россий-
ские и зарубежные, резонно усматривают 
объективные причины противостояний в со-
ответствующей области социальных кон-
тактов в сфере столкновения интересов их 
субъектов (рис. 1).

Субъекты корпоративного управления. Компания (эмитент)

Объекты предпринимательской и профессиональной практики

Базовый интерес

Характер участия в осуществлении интереса

Пассивный

Активный Специфическая роль Частный интерес

Формирование позиции (с учетом декларированной или ожидаемой позиции оппонента)

Отстаивание позиции в прямом внутрифирменном диалоге («триологе», «полиологе»)

Фиксация значимых разногласий (несовместимости позиций)

Корпоративный конфликт

Рис. 1. Противоречия интересов субъектов принятия управленческих решений как 
фундаментальная причина корпоративных конфликтов

Fig. 1. Contradictions of interests of the subjects of management decision making as a fundamental 
cause of corporate conflicts



114

Journal of Modern Competition / 2022. Vol. 16. No. 5

The practice of entrepreneurship in a competitive environment 

Приведем две цитаты: 
«К числу объективных причин конфлик-

тов можно отнести главным образом те об-
стоятельства социального взаимодействия 
людей, которые привели к столкновению их 
интересов, мнений, установок и т. п.» [12, 
с. 212–213].

«Анализ самых разнообразных конфлик-
тов свидетельствует о том, что какие бы кон-
кретные причины ни лежали в основе по-
ведения противоборствующих сторон, в ко-
нечном счете они упираются в их интересы, 
которые в случае конфликта оказываются 
несовместимыми или противоположными» 
[10, с. 19].

Заключение

Корпоративный конфликт (внутрен-
ний корпоративный конфликт) – значимые 
разногласия или явные споры участни-
ков системы корпоративного управления 
(субъекты конфликта), к которым относят-
ся ведущие совладельцы и фактические 
бенефициары (акционеры, участники, выго-
доприобретатели, головные звенья холдин-
гов, иные лица, включенные в систему при-
нятия реальных стратегических и опорных 
операционных решений), топ-менеджеры 

компании, а также не относящиеся к двум 
первым рубрикам ведущие совладель-
цы, фактические бенефициары и топ-
менеджеры опорных дочерних (подкон-
трольных головному звену холдинга) опе-
рационных, инфраструктурных, удержива-
ющих, управляющих и «специальных» (SPV) 
компаний, входящих в соответствующую 
интегрированную корпоративную струк-
туру, объектом которых (сфера конфлик-
та) являются права и законные интересы 
указанных лиц, система принятия страте-
гических решений в целом, а также инте-
грированный (автономный) интерес компа-
нии при условии (ограничительная оговор-
ка), что указанные разногласия и споры не 
удалось купировать (конструктивно разре-
шить) с первой попытки (первого цикла по-
пыток) классическими средствами акцио-
нерной (корпоративной) демократии, в свя-
зи с чем сторона (стороны, субъекты), счи-
тающие свои права и охраняемые законом 
интересы нарушенными, вынуждены обра-
щаться (существенное критериальное ус-
ловие) к публичным инструментам защиты 
указанных прав, не исключая суды, право-
охранительные органы, СМИ, предпринима-
тельские ассоциации, экспертные сообще-
ства и общественное мнение.
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