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Современные международные отношения, основанные на принципах многопо-
лярности, предполагают использование консенсуса как ключевого механизма 
принятия решений, подчёркивающего уважительное отношение к участникам 
переговоров и учёт мнений всех сторон на равноправной основе. В настоящее 
время принцип консенсуса лежит в основе деятельности многих международных 
организаций. Однако, в ряде случаев, таких как Всемирная торговая организация 
(ВТО), он всё чаще подвергается критике за низкую эффективность и значитель-
ные временные затраты. Это подчёркивает необходимость исследования факто-
ров, влияющих на время, требуемое для достижения консенсуса.
В данной статье с использованием формального математического моделирова-
ния на основе доработанной модели ДеГроота исследуется влияние различных 
факторов, таких как размер группы переговорщиков, уровень авторитарности её 
членов, доминирование в группе и формирование коалиций, на время достиже-
ния консенсуса в переговорном процессе. Результаты исследования показывают, 
что увеличение размера группы само по себе приводит лишь к незначительно-
му увеличению времени, необходимого для достижения консенсуса, и становит-
ся значимым фактором только при высоком уровне авторитарности участников. 
В то же время наличие авторитарного члена в группе существенно увеличивает 
время принятия решений даже в малых группах, а формирование коалиций (на-
пример, в случае присутствия нескольких абсолютно авторитарных членов) дела-
ет консенсус невозможным. Применение правила «консенсус минус k» для выхода 
из тупиковой ситуации оказывается неэффективным для международных органи-
заций с большим числом участников, имеющих разнородные интересы. В иерар-
хических структурах консенсус достигается путём проведения предварительных 
переговоров в подгруппах, что дополнительно увеличивает время, необходимое 
для принятия решения.
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Современные международные отношения, построенные на принципах 
многополярности1, предполагают использование консенсуса как спо-
соба принятия решений, который подчёркивает уважительное отноше-

ние к сторонам переговоров, а также учёт мнений всех участников, действую-
щих на равноправной основе. Министр иностранных дел России С.В. Лавров 
на международном форуме «Примаковские чтения» отметил, что современная 
многосторонняя дипломатия, при которой государства, представляющие раз-
ные регионы, культуры, религии, эффективно развивают связи в различных 
сферах деятельности, основывается «на принципах равенства, взаимного ува-
жения, формирования баланса интересов через консенсус»2.

Принцип консенсуса часто встречается в истории международных отно-
шений и весьма широко распространён сегодня. Так, на нём основывался сло-
жившийся в Европе после Наполеоновских войн «Европейский концерт»: его 
функционирование основывалось на достижении согласия всех великих держав 
эпохи (России, Австрии, Пруссии, Франции, Великобритании), что требовало 
высокого уровня сотрудничества между ними (Романова 2016), Стороны нахо-
дились в постоянном контакте, детально выясняли позиции друг друга, долго 
их согласовывали, шли на компромиссы, чтобы в конечном счёте прийти к вза-
имоприемлемому решению (Slantchev 2005). Сегодня консенсус является попу-
лярным способом принятия решений в международных организациях: согласно 
исследованию Э. Гулда, в 107 из 219 рассмотренных им международных органи-
заций решения принимаются консенсусом (Gould 2016). 

Основные преимущества и недостатки консенсуса во многом самоочевид-
ны: он обеспечивает учёт интересов всех сторон, однако может полностью за-
блокировать принятие решения в случае фундаментальной несовместимости 
этих интересов. Блокировка такого рода может иметь разрушительные по-
следствия для политической структуры, примером чего является судьба Речи 
Посполитой, где с 1652 г. любой член Сейма имел право блокировать решение 
в форме liberum veto (свободного права вето) (Jedruch 1998). Со временем это 
переросло в такую форму, когда любой член Сейма мог в одностороннем по-
рядке принудительно завершить текущую сессию и аннулировать любой ранее 
принятый закон этой сессии. Из-за чрезмерного использования права вето цен-
тральная власть в государстве оказалась ослаблена, что способствовало прекра-
щению его существования в 1795 г. (Барахвостов 2021).

1	 Ответы на вопросы министра иностранных дел России С.В. Лаврова в ходе специальной сессии большой 
дискуссионной программы МГИМО, совмещённой с VII Глобальным форумом молодых дипломатов: «Россия и ее 
роль в формировании многополярного мира», Сочи, 4 марта 2024 г. Министерство иностранных дел Российской 
Федерации. 2024. 04 марта. URL: https://www.mid.ru/ru/foreign_policy/integracionnye-struktury-prostranstva-
sng/1936760/ (дата обращения: 20.08.2024).
2	 Лавров С.В. Выступление на международном форуме «Примаковские чтения». Российский совет по 
международным делам. 2023. 28 ноября. URL:https://russiancouncil.ru/analytics-and-comments/comments/vystuple-
nie-na-mezhdunarodnom-forume-primakovskie-chteniya2023/ (дата обращения: 20.08.2024).
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Показательными в отношении сильных и слабых сторон консенсуса яв-
ляются дискуссии о механизмах принятия решений в ОБСЕ и ВТО. В случае 
ОБСЕ, с одной стороны, с 1970-х гг. принцип консенсуса считается важным 
механизмом обеспечения равенства между странами и легитимного характера 
принимаемых ими решений, однако в последнее время всё чаще поднимается 
проблема злоупотребления правом вето3. В ВТО принятие решений консен-
сусом также является одним из основополагающих принципов (Footer 1997), 
что  соответствующим образом закреплено Марракешским соглашением4. Од-
нако этот принцип одновременно и тормозит развитие мировой торговой си-
стемы (Портанский 2021). В частности, еврокомиссар по торговле Паскаль Лами 
приписал неудачу переговоров в Сиэтле и Канкуне «средневековому» процессу 
принятия решений в ВТО (Zampetti, Low, Mavroidis 2021).

Впрочем, даже кажущиеся несовместимыми интересы потенциально могут 
быть согласованы при наличии достаточного времени – неслучайно примени-
тельно к той же ВТО выше говорится именно о «торможении», но не о полном 
крахе процесса. Радикально несовместимые интересы – явление всё же не самое 
частое. Однако столь же редким в международной политике является и  без-
граничный ресурс времени. Таким образом, одним из ключевых вопросов при 
обсуждении преимуществ и недостатков принципа консенсуса оказывается 
следующий: какое время будет достаточным? Иначе говоря: насколько сильно 
возрастает время принятия решений при необходимости достижения консен-
суса? И от чего это зависит? 

Рассмотрим исследования, в которых анализировались факторы, влияющие 
на скорость принятия решений. В работе В. Чарныш, П. Ллойд и Б. Симмонс рас-
сматривается процесс формирования консенсуса в международном сообществе 
по проблеме торговли людьми. Авторы приходят к выводу, что формирование 
консенсуса в данном случае происходило через балансировку интересов посред-
ством увязывания проблем, а не как результат убеждения. При этом они отме-
чают, что скорость достижения консенсуса зависит от «фрейминга» проблемы 
(Charnysh, Lloyd, Simmons 2015). В исследовании Н.Ю. Кавешникова и А.О. До-
манова анализируется скорость принятия директив вторичного права ЕС и по-
казывается, что расширение состава ЕС не обязательно приводит к замедлению 
законодательного процесса (это происходило лишь после расширения 1995 г.), 
тогда как основными факторами увеличения времени рассмотрения законо-
проектов оказываются степень сложности и новизны документа (Кавешников, 
Доманов 2022). Аналогичные выводы содержатся и  в  работе А.Н.  Цибулиной 
и Н.Ю. Кавешникова о скорости законотворческого процесса при принятии 

3	 В ОБСЕ обсуждена возможность внедрения «консенсус минус один» и «консенсус минус два». 2021. Аравот. 
15 марта. URL: https://ru.aravot.am/2021/03/15/352329/ (дата обращения: 20.08.2024)
4	 Marrakesh Agreement Establishing the World Trade Organization, Apr. 15, 1994, 1867 UNTS 154, n. 1.
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директив ЕС по вопросам Единого внутреннего рынка (Цибулина, Кавешни-
ков 2022). С. Кудиш, С. Коэн-Чен и Е. Халперин в своей статье показывают, 
что на время переговоров влияет уникальность конфликта (Kudish, Cohen-
Chen, Halperin 2015). Вместе с тем содержательные аспекты требующей реше-
ния проблемы – её уникальные черты, сложность и новизна – плохо поддаются 
обобщению, в связи с чем мы предлагаем сделать акцент на более формальных 
параметрах процессов достижения консенсуса.

Так, в статье Ф. Хэге исследуется достижение консенсуса на основе анализа 
динамики коалиций государств-членов в Совете ЕС. С использованием агент-
ного моделирования показано, что основным механизмом, позволившим сна-
чала сократить число коалиций (с восьми до трёх), а затем и обеспечить кон-
сенсус, являются взаимные уступки (Häge 2013). Здесь необходимо отметить, 
что процессы принятия решений в результате переговоров между противобор-
ствующими коалициями анализировались во множестве работ (Riker 1962; Kerr 
1989; Hüffmeier, Freund, Zerres et al. 2011), как и отдельно роль уступок (Lawler, 
Ford, Large 1999; Kwon, Weingart 2004). Однако факторы, влияющие на время 
переговорного процесса, в них не анализировались.

Вопросы достижения консенсуса в иерархических системах, например, 
в  правительственных структурах, рассматривались в работе Н.Ю. Кавешни-
кова, в которой показано, что решение проблемы разногласий в институтах 
ЕС связано с «организацией перед заседанием согласительного комитета так 
называемых триалогов – неформальных встреч ключевых представителей всех 
трёх институтов» (Кавешников 2021: 137). Сходным образом, на основе подхо-
да, который называется немаваши (根回し), обеспечивается консенсус в япон-
ском бизнес-сообществе, партийных и правительственных структурах (Sagi 
2015). В Нидерландах была предложена польдерная модель консенсуса, пред-
усматривающая последовательные консультации заинтересованных сторон 
(Noorderhaven, Benders, Keizer 2007). При анализе скорости принятия решений 
в рамках немаваши и польдерной модели отмечается затяжной характер сбли-
жения позиций сторон. 

Обзор существующих исследований позволяет, таким образом, выявить 
следующие формальные факторы, которые, как предполагается, будут влиять 
на скорость достижения консенсуса: количество участников процесса приня-
тия решений, наличие/отсутствие конкурирующих коалиций и их количество, 
степень иерархичности процесса. В качестве прокси-показателя, отражающего 
глубину разногласий, мы добавляем ещё один фактор – авторитарность пере-
говорщиков, которая операционализируется как степень их приверженности 
исходной позиции в неизменном виде. Дополнительный интерес представляет 
степень ускорения процесса принятия решений при возрастании числа сторон 
переговоров, лишённых права вето. 
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Мы исследуем влияние этих факторов на время достижения консенсуса 
посредством формального математического моделирования на основе моде-
ли ДеГроота (DeGroot 1974), модифицированной нами в целях учёта исследу-
емых факторов (Аронов, Максимова 2021, 2022; Zazjigalkin, Aronov, Maksimova 
et al. 2019).

Работа состоит из шести частей, включая введение. В следующей части 
представлено описание модели ДеГроота и факторов, влияющих на время 
достижения консенсуса, учитываемых в исследовании. В третьей части обсуж-
дается влияние размера группы переговорщиков и авторитарности её членов 
на время достижения консенсуса. Четвёртая часть работы посвящена исследо-
ванию времени достижения консенсуса в условиях доминирования и образова-
ния коалиций. В пятой части рассмотрены кейсы обеспечения консенсуса в ие-
рархических структурах с точки зрения скорости принятия решений. Наконец, 
в шестой части исследуется время достижения консенсуса в условиях примене-
ния принципа «консенсус минус k» для устранения блокировки решения. 

Модель ДеГроота и факторы, влияющие на время достижения консенсуса

Достижение консенсуса требует времени, которое может быть дорогосто-
ящим ресурсом в переговорах. Именно поэтому в настоящей работе акцент 
сделан на исследовании факторов, влияющих на скорость достижения консен-
суса в рамках переговорного процесса: численность группы переговорщиков, 
авторитарность её членов и конфигурация группы. Перечисленные параметры 
характеризуют в большей мере группу переговорщиков, участвующих в дискус-
сии, но не предмет обсуждения.

Под авторитарностью в настоящем исследовании понимается социально-
психологическая характеристика людей, отражающая стремление максимально 
подчинить партнёров по взаимодействию и общению собственному влиянию. 
Различия в авторитарности влияют не только на скорость достижения согласия, 
но и на учёт мнений при принятии окончательного решения (Gavrilets, Auerbach, 
vanVugt 2016). Под конфигурацией группы понимается формирование в ней 
структур, которые могут влиять на скорость процесса принятия решения или 
вовсе его блокировать: коалиции и доминирование участника переговоров.

Опишем коротко процесс достижения консенсуса в рамках модели ДеГроо-
та. Пусть группа переговорщиков состоит из n членов, каждый из которых фор-
мулирует своё начальное мнение. Совокупное начальное мнение группы опи-
сывается вектором 
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Полученная матрица доверия 
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группы описывается вектором S�0� � �𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��� , где 𝑆𝑆��  – начальное 

мнение i-го члена группы, i = 1,…, n. В процессе дискуссий переговорщики 

обмениваются мнениями относительно вектора S�0�.  
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𝑝𝑝�� � 1.  Полученная матрица доверия P = �𝑝𝑝������  является стохастической

(сумма значений 𝑝𝑝��в каждой строке матрицы равна единице). На первом шаге

согласования мнений получаем вектор ST(1) = P∙ST(0) = (𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��)T, а после

k шагов

, а после k шагов
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ST(k) = (𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��)T = P∙ST(k – 1) = Pk·ST(0). 

Процесс завершается на m-ом шаге, когда все строки матрицы Рmстановятся 

одинаковыми, т.е. достигнут консенсус. Значение m рассматривают как 

условное время до достижения консенсуса. При этом значения 𝑝𝑝��  можно 

интерпретировать как уровень авторитарности i-го члена группы 

переговорщиков. Чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 1, тем выше уровень 

авторитарности переговорщика, чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 0, тем менее 

уверенным в себе является член группы. 

Авторитарным в модели будем считать переговорщика, чей уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,7 , лояльным – эксперта, для которого уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,2.Доминирование – это конфигурация группы при 

наличии переговорщика (переговорщиков) с абсолютным уровнем 

авторитарности: 𝑝𝑝�� �  1. 

Варьируя значения n и 𝑝𝑝��  для различных конфигураций, можно 

исследовать их влияние на условное время m достижения консенсуса.  

 
Влияние размера группы и авторитарности членов группы на время 

достижения консенсуса 
Размер группы традиционно считается одним из определяющих 

факторов не только времени на достижение консенсуса, но и в целом 

применимости данного принципа. Интересную иллюстрацию этому мы 

находим в практиках квакеров, которые существенно повлияли на развитие 

современного принципа консенсуса: «Квакерский метод [т.е., консенсус. –И.А. 

и О.М.] лучше работает в малых группах, чем в больших <…> поэтому, если 

Ежемесячное собрание разрастается, оно должно разделиться» [Brinton 1964: 

110). Социальные психологи отмечают, что небольшие группы более склонны 

к сотрудничеству, чем более крупные, а также лучше используют имеющиеся 

у них ресурсы. Кроме того, по мере увеличения числа членов группы 

.

Процесс завершается на m-ом шаге, когда все строки матрицы 

8 
 

ST(k) = (𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��)T = P∙ST(k – 1) = Pk·ST(0). 

Процесс завершается на m-ом шаге, когда все строки матрицы Рmстановятся 

одинаковыми, т.е. достигнут консенсус. Значение m рассматривают как 

условное время до достижения консенсуса. При этом значения 𝑝𝑝��  можно 

интерпретировать как уровень авторитарности i-го члена группы 

переговорщиков. Чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 1, тем выше уровень 

авторитарности переговорщика, чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 0, тем менее 

уверенным в себе является член группы. 

Авторитарным в модели будем считать переговорщика, чей уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,7 , лояльным – эксперта, для которого уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,2.Доминирование – это конфигурация группы при 

наличии переговорщика (переговорщиков) с абсолютным уровнем 

авторитарности: 𝑝𝑝�� �  1. 

Варьируя значения n и 𝑝𝑝��  для различных конфигураций, можно 

исследовать их влияние на условное время m достижения консенсуса.  

 
Влияние размера группы и авторитарности членов группы на время 

достижения консенсуса 
Размер группы традиционно считается одним из определяющих 

факторов не только времени на достижение консенсуса, но и в целом 

применимости данного принципа. Интересную иллюстрацию этому мы 

находим в практиках квакеров, которые существенно повлияли на развитие 

современного принципа консенсуса: «Квакерский метод [т.е., консенсус. –И.А. 

и О.М.] лучше работает в малых группах, чем в больших <…> поэтому, если 

Ежемесячное собрание разрастается, оно должно разделиться» [Brinton 1964: 

110). Социальные психологи отмечают, что небольшие группы более склонны 

к сотрудничеству, чем более крупные, а также лучше используют имеющиеся 

у них ресурсы. Кроме того, по мере увеличения числа членов группы 

 стано-
вятся одинаковыми, т. е. достигнут консенсус. Значение m рассматривают как 
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 можно интер-
претировать как уровень авторитарности i-го члена группы переговорщиков. 
Чем ближе значение 

8 
 

ST(k) = (𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��)T = P∙ST(k – 1) = Pk·ST(0). 

Процесс завершается на m-ом шаге, когда все строки матрицы Рmстановятся 

одинаковыми, т.е. достигнут консенсус. Значение m рассматривают как 

условное время до достижения консенсуса. При этом значения 𝑝𝑝��  можно 

интерпретировать как уровень авторитарности i-го члена группы 

переговорщиков. Чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 1, тем выше уровень 

авторитарности переговорщика, чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 0, тем менее 

уверенным в себе является член группы. 

Авторитарным в модели будем считать переговорщика, чей уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,7 , лояльным – эксперта, для которого уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,2.Доминирование – это конфигурация группы при 

наличии переговорщика (переговорщиков) с абсолютным уровнем 

авторитарности: 𝑝𝑝�� �  1. 

Варьируя значения n и 𝑝𝑝��  для различных конфигураций, можно 

исследовать их влияние на условное время m достижения консенсуса.  

 
Влияние размера группы и авторитарности членов группы на время 

достижения консенсуса 
Размер группы традиционно считается одним из определяющих 

факторов не только времени на достижение консенсуса, но и в целом 

применимости данного принципа. Интересную иллюстрацию этому мы 

находим в практиках квакеров, которые существенно повлияли на развитие 

современного принципа консенсуса: «Квакерский метод [т.е., консенсус. –И.А. 

и О.М.] лучше работает в малых группах, чем в больших <…> поэтому, если 

Ежемесячное собрание разрастается, оно должно разделиться» [Brinton 1964: 

110). Социальные психологи отмечают, что небольшие группы более склонны 

к сотрудничеству, чем более крупные, а также лучше используют имеющиеся 

у них ресурсы. Кроме того, по мере увеличения числа членов группы 
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чем ближе значение 

8 
 

ST(k) = (𝑆𝑆��, 𝑆𝑆��,…,𝑆𝑆��)T = P∙ST(k – 1) = Pk·ST(0). 

Процесс завершается на m-ом шаге, когда все строки матрицы Рmстановятся 

одинаковыми, т.е. достигнут консенсус. Значение m рассматривают как 

условное время до достижения консенсуса. При этом значения 𝑝𝑝��  можно 

интерпретировать как уровень авторитарности i-го члена группы 

переговорщиков. Чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 1, тем выше уровень 

авторитарности переговорщика, чем ближе значение 𝑝𝑝�� к 0, тем менее 

уверенным в себе является член группы. 

Авторитарным в модели будем считать переговорщика, чей уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,7 , лояльным – эксперта, для которого уровень 

авторитарности 𝑝𝑝�� � 0,2.Доминирование – это конфигурация группы при 

наличии переговорщика (переговорщиков) с абсолютным уровнем 

авторитарности: 𝑝𝑝�� �  1. 

Варьируя значения n и 𝑝𝑝��  для различных конфигураций, можно 

исследовать их влияние на условное время m достижения консенсуса.  

 
Влияние размера группы и авторитарности членов группы на время 
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современного принципа консенсуса: «Квакерский метод [т.е., консенсус. –И.А. 
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 0, тем менее уверенным в себе является член группы.
Авторитарным в модели будем считать переговорщика, чей уровень авто-

ритарности 
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Влияние размера группы и авторитарности членов группы на время 
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Размер группы традиционно считается одним из определяющих 

факторов не только времени на достижение консенсуса, но и в целом 
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и О.М.] лучше работает в малых группах, чем в больших <…> поэтому, если 

Ежемесячное собрание разрастается, оно должно разделиться» [Brinton 1964: 

110). Социальные психологи отмечают, что небольшие группы более склонны 

к сотрудничеству, чем более крупные, а также лучше используют имеющиеся 

у них ресурсы. Кроме того, по мере увеличения числа членов группы 

>0,7, лояльным – эксперта, для которого уровень авторитарно-
сти 
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у них ресурсы. Кроме того, по мере увеличения числа членов группы 
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Влияние размера группы и авторитарности членов группы 
на время достижения консенсуса

Размер группы традиционно считается одним из определяющих факто-
ров не только времени на достижение консенсуса, но и в целом применимости 
данного принципа. Интересную иллюстрацию этому мы находим в практиках 
квакеров, которые существенно повлияли на развитие современного принципа 
консенсуса: «Квакерский метод [т. е., консенсус. – И.А. и О.М.] лучше работает 
в малых группах, чем в больших <…> поэтому, если Ежемесячное собрание раз-
растается, оно должно разделиться» [Brinton 1964: 110). Социальные психологи 
отмечают, что небольшие группы более склонны к сотрудничеству, чем более 
крупные, а также лучше используют имеющиеся у них ресурсы. Кроме того, по 
мере увеличения числа членов группы поведение каждого человека становится 
менее идентифицируемым, что усложняет координацию усилий отдельных лиц 
(Kerr 1989).

Используя математическую модель консенсуса, описанную выше, получа-
ем, что с ростом числа переговорщиков наблюдается логарифмический рост 
времени достижения консенсуса (рис.1), значительно зависящий, однако, от ав-
торитарности переговорщиков. Для групп из пяти и более нелояльных перего-
ворщиков с увеличением их авторитарности (при фиксированном числе участ-
ников) растёт число m, характеризующее время достижения консенсуса (рис. 1). 
При этом в случае невысокой авторитарности переговорщиков (p < 0,7) влияние 
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роста численности группы на скорость достижения консенсуса уменьшается. 
Исследование группы австрийских физиков (Klimek, Hanel, Thurner 2009) с ис-
пользованием других принципов моделирования в целом подтверждает эти 
выводы. 

m = 2,4 ln(n) + 3,2

m = 4,42 ln(n) + 4,5

m = 8,1 3ln(n) + 8,9
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Рисунок 1. Зависимость времени достижения консенсуса (m) от числа переговор-
щиков (n) для разных значений авторитарности (р).
Figure 1. Time to reaching consensus (m) dependency on the number of negotiators (n) for 
different values of authoritativeness (p).
Источник: составлено авторами.

Результаты проведённого моделирования позволяют осуществить про-
гноз времени m до консенсуса, используя регрессионные зависимости вели-
чины m от размера nгруппы и авторитарности р переговорщиков. Например,  
для n = 166 (число членов ВТО) и р = 0,9 (высокая авторитарность членов) полу-
чаем, что время до консенсуса m = 155, что более чем в 10 раз превышает время 
до консенсуса для р = 0,3.

Эти результаты показывают, что не вполне корректно объяснять кризис 
консенсусного механизма принятия решений в ВТО ростом числа членов самим 
по себе, как это часто делается (см., например: Zampetti, Low, Mavroidis 2021; 
Onuoha, Nnubia 2023). Ключевая проблема заключается в высокой степени раз-
нородности интересов (например, по линии Север – Юг), что обусловливает 
неготовность стран отходить от своих исходных позиций. 
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Обращает на себя внимание ещё один важный для переговорного процесса 
результат: с ростом числа переговорщиков и увеличением их авторитарности 
в среднем увеличивается разброс в отношении среднего времени достижения 
консенсуса.

Доминирование и образование коалиций в переговорах

Тупик в переговорах образуется в ситуации, когда стороны, участвующие 
в  дискуссии, не готовы услышать друг друга, формируя тем самым коалиции 
ad hoc, которые препятствуют достижению консенсуса. 

Моделирование в рамках математической модели ДеГроота показывает, что 
достаточно наличия двух доминирующих переговорщиков в группе, чтобы кон-
сенсус стал недостижим. Участие в переговорах только одного доминирующего 
члена может приводить к консенсусу при больших затратах времени по срав-
нению со случаем отсутствия доминирующего переговорщика (в некоторых 
ситуациях почти в 10 раз). Причём этот консенсус окажется односторонним, 
негармоничным, учитывающим мнение только доминирующего переговорщи-
ка (Wiltermuth, Tiedens, Neale 2015). 

Имеется несколько способов достижения консенсуса в условиях коалиций: 
подключение модератора (посредника), который будет обеспечивать снятие 
конфликта; замена членов коалиции/коалиций; односторонние уступки одной 
коалиции другой.

Примером привлечения модератора для обеспечения консенсуса в дискус-
сиях служит кейс переговоров между США и Южной Кореей в 1987–1995 гг., 
где с каждой стороны в переговорах участвовало по одному модератору (Suh, 
Choe 2010). В свою очередь, примером замены состава переговорщиков могут 
служить переговоры в рамках Рабочей группы международных экспертов ISO 
(Международной организации по стандартизации) по разработке междуна-
родного стандарта, устанавливающего требования к органам по сертификации 
продукции и услуг взамен действующего на тот момент Руководства5. Рабочая 
группа была сформирована в 2008 г., однако в течение нескольких лет ввиду 
разногласий, обусловленных наличием коалиций в группе, стандарт не был раз-
работан. Для выхода из этой ситуации ISO сменила состав Рабочей группы, что 
позволило обеспечить консенсус в группе относительно требований стандар-
та и оперативно принять его в 2012 г.6. Кейсы международных переговоров с 
уступками одной из сторон рассматривались в диссертации М.М. Лебедевой7 

5	 ISO/IEC Guide 65:1996.  General requirements for bodies operating product certification systems
6	 ISO/IEC 17065:2012.  Conformity assessment — Requirements for bodies certifying products, processes and services.
7	 Лебедева М.М. 1993. Процесс международных переговоров. Автореферат диссертации на соискание учёной 
степени доктора политических наук. Москва: МГИМО (У). URL: https://mgimo.ru/library/publications/148218 (дата 
обращения: 05.08.2024).
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(Лебедева 1993). Моделирование показывает, что при наличии в группе из 20 
переговорщиков двух коалиций на скорость достижения консенсуса при одно-
сторонней уступке в основном влияют авторитарность переговорщиков и раз-
мер уступки (цессии), при этом не важно, какая коалиция делает уступку, боль-
шая по размеру или меньшая.  

Консенсус в иерархических структурах

Ранее речь шла о достижении консенсуса в однородной среде (эксперты, 
дипломаты и др.), в настоящем разделе обсуждается процесс обеспечения кон-
сенсуса в сложной иерархической системе. Есть несколько подходов к форми-
рованию консенсуса в иерархических структурах, среди которых особенную 
известность приобрели японская модель немаваши и польдерная модель пере-
говоров в Нидерландах.

Слово немаваши (根回し) буквально означает окапывание корней расте-
ния перед его посадкой в новую почву. Этот подход применяется при организа-
ции группового решения, для принятия которого требуются предварительные 
консультации (Sagi 2015). Фактически немаваши – это итерационный процесс 
согласования решений, предполагающий неформальное обсуждение проекта 
решения со всеми заинтересованными сторонами, особенно с теми руководи-
телями, которые потом будут участвовать в официальном принятии решения. 
Это позволяет заранее выявить потенциальные проблемы и противоречия, ко-
торые могут возникнуть при официальном принятии решения.

Как отмечается в некоторых работах, посвящённых исследованию принци-
па немаваши, конкретные формы взаимодействия могут быть разными: руково-
дитель проекта встречается с экспертами и заинтересованными лицами «один 
на один»; проводятся встречи в малых группах; руководитель инициатора об-
суждает идею (проект) с руководителем, с которым сам инициатор не может 
связаться; предварительные встречи с более широким кругом лиц проводят-
ся до официального итогового совещания, на котором принимаются решения 
(Haghirian 2016; Kameda 2014).

Влияние немаваши на стиль японских дипломатических переговоров отме-
чал, в частности, немецкий дипломат В. Болевски. Посредством неофициаль-
ных консультаций японская сторона готовит переговоры и кропотливо пыта-
ется учесть позиции участников, что, среди прочего, приводит к замедлению 
переговорного процесса в целом (Bolewski 2008). На ту же проблему указывал и 
Японский дипломат Ютака Кавашима, подчёркивавший, что японская культу-
ра переговоров, ориентированная на консенсус, представляет собой проблему 
в ситуации, когда решения необходимо принимать быстро (Kawashima 2003).

Оценим, насколько может затянуться переговорный процесс в рамках 
немаваши в сильно иерархической структуре. Моделирование показывает, 
что обычный (неиерархический) переговорный процесс для переговорщиков 
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со средней авторитарностью p = 0,5 для группы из 20 членов занимает 19 итера-
ций. Немаваши предполагает обсуждение на каждом уровне иерархии в малых 
группах, например, из пяти человек. Допустим, что в типичной иерархической 
структуре число уровней (звеньев) варьирует от четырёх до двенадцати. Если 
на каждом уровне обсуждение проходит по одному разу, то минимальное сум-
марное время до консенсуса составит 72 итерации, а максимальное время – 216 
итераций. Следовательно, немаваши действительно сказывается на времени до 
достижения консенсуса, увеличивая его в 3,5–11 раз по сравнению со временем 
достижения консенсуса в обычном переговорном процессе. Причём это нижняя 
оценка, поскольку в действительности на каждом уровне иерархии обсуждение 
может проходить и более одного раза.

Право вето и принцип «консенсус минус k»

Из-за связанных с консенсусом временных затрат естественным образом 
возникают предложения ограничить всеобъемлющий характер этого принци-
па. Одним из таких предложений, которое обсуждалось, в частности, в рамках 
ОБСЕ, являются так называемые процедуры «консенсус минус один» и «кон-
сенсус минус два»8. Суть их в том, что для выхода из тупика, который образу-
ется, когда один или несколько членов группы препятствуют принятию реше-
ния, воспользовавшись правом вето, предлагается игнорировать мнение таких 
участников переговоров.

Так, К. Румисон полагает, что позиция переговорщиков, которые блокируют 
возможное консенсусное решение, неконструктивна и связана с желанием за-
тянуть согласование или же вовсе препятствовать ему. Поэтому отказ в учёте 
мнений таких участников дискуссии не сказывается на качестве группового ре-
шения (Rumison 1998). С другой стороны, отказ от принципа всеобъемлющего 
консенсуса и переход к правилу «консенсус минус k» может быть чреват приня-
тием негармоничного одностороннего решения (Moscovici, Doise1994). В целом, 
«блокировка – это констатация серьёзных возражений против решений. С прак-
тической точки зрения это признак того, что группе требуется больше времени 
для достижения консенсуса» (Avery et al. 1981: 29). Но на сколько именно можно 
сократить время принятия решения за счёт подхода «консенсус минус k»?

С помощью моделирования исследовалась степень сокращения времени 
до достижения консенсуса при условии, что позиции некоторого числа пере-
говорщиков не учитывались. Исходная группа при моделировании включала 
двадцать членов. Анализировалось время достижения консенсуса по принципу 
«консенсус минус 1, 2,…, 10».

8	 В ОБСЕ обсуждена возможность внедрения «консенсус минус один» и «консенсус минус два». Аравот. 2021. 
15 марта. URL: https://ru.aravot.am/2021/03/15/352329/ (дата обращения: 20.08.2024)
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Рисунок 2. Сокращение числа согласований в модели «консенсус минус k» для груп-
пы, состоящей из 20 членов с авторитарностью p
Figure 2. Reducing the number of approvals in the model “consensus minus k” for a group 
of 20 with authoritativeness p
Источник: составлено авторами. 

Результаты моделирования представлены на рис. 2, где видно, что значи-
тельное (более чем на 60%) сокращение времени принятия решения при исполь-
зовании правила «консенсус минус k» характерно только для группы с автори-
тарными членами (p = 0,9). Тогда как для группы с переговорщиками, готовыми 
к изменению своей позиции (p = 0,5), даже при лишении права вето половины 
группы время принятия решения сократится всего на 2%. 

В свою очередь, для правил «консенсус минус один» и «консенсус минус 
два» – в отношении которых обычно и обсуждается возможность практического 
использования (поскольку игнорирование позиции большего числа сторон уже 
означает скорее переход к квалифицированному большинству, чем точечную 
модификацию консенсуса) – сокращение временных затрат оказывается незна-
чительным (не более 4%) при любом уровне авторитарности переговорщиков. 

Вместе с тем рис. 2 иллюстрирует только ситуации, где авторитарность 
участников группы однородна. Действительно, для группы из авторитарных 
переговорщиков сокращение времени до достижения консенсуса при исклю-
чении одного авторитарного члена незначительно (110 против 112). Однако 
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в случае, когда оставшиеся члены группы не авторитарны, время до достиже-
ния консенсуса снижается почти в 4 раза без учёта мнения авторитарного члена 
(см. табл. 1).

Таблица1. Сравнение времени до достижения консенсуса при исключении авто-
ритарного члена группы (p = 0,9)
Table 1. Comparison of time to consensus in case of authoritative (p = 0,9) member’s 
exclusion

Авторитарность группы 
без учёта исключённого 

члена

Среднее время до достижения консенсуса  

Полная группа Без учёта мнения исключённого 
члена: консенсус минус 1

0,9 112 110
0,5 46 12

Источник: составлено авторами

Таким образом, для больших групп переговорщиков с высоким уровнем 
разнородности интересов, как в ВТО или ОБСЕ, значимое увеличение скорости 
принятия решений возможно только при исключении мнения большого числа 
переговорщиков. Однако это де-факто будет означать отказ от принципа кон-
сенсуса, какое бы название ни использовалось для нового правила. 

Вместе с тем время принятия решения в большой группе может быть 
эффективно сокращено и без жертвования принципом консенсуса – при фор-
мировании устойчивых коалиций в международных организациях для ведения 
последующих переговоров между коалициями9. Результаты моделирования по-
казывают, что если, например, 100 членов международной организации объеди-
нить в 10 коалиций, представители которых будут участвовать в дискуссиях, 
то время достижения консенсуса можно сократить более чем в два раза. 

Заключение

Достижение консенсуса требует бóльшего времени для принятия решений, 
нежели голосование. Как было показано, на время достижения консенсуса вли-
яют такие факторы, как размер группы переговорщиков, авторитарность чле-
нов группы (которая в международных отношениях может быть как следствием 
личных психологических особенностей, так и объективного расхождения ин-
тересов между странами), а также конфигурация группы (структура коалиций 
и степень иерархичности. По результатам проведённых авторами моделирова-
ний можно составить таблицу особенностей получаемого консенсусного реше-
ния в зависимости от характеристики группы (табл. 2).

9	 Табаровская М.А. Коалиции как инструмент экономической дипломатии в рамках Всемирной торговой 
организации. Автореферат диссертация на соискание учёной степени кандидата экономических наук. 2017. Санкт-
Петербург. 24 с.
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Таблица 2. Особенности консенсусного решения в зависимости от состава группы
Table2. Features of consensus decision depending on the group’s composition

Характеристика группы Консенсусное решение Особенность  
консенсусного решения

Авторитарные члены
с противоположными мнениями

Существенно отличается 
от первоначального

С перевесом мнений наиболее 
авторитарных членов 
первоначальное мнение 
подвержено изменениям

Лояльные эксперты 
с противоположными мнениями

Существенно отличается 
от первоначального

Вклад равный, первоначальное 
мнение подвержено изменениям

Авторитарные члены 
с отсутствием противоположных 
мнений

Несущественно отличается 
от первоначального

С перевесом мнений наиболее 
авторитарных членов 
первоначальное мнение почти 
не подвержено изменениям

Лояльные эксперты 
со схожими мнениями

Несущественно отличается 
от первоначального

Вклад равный, первоначальное 
мнение почти не подвержено 
изменениям

Источник: составлено авторами.

Наличие авторитарного члена в группе значительно увеличивает время 
обсуждения, а формирование устойчивых коалиций (например, из-за присут-
ствия нескольких доминирующих членов) делает консенсусное решение невоз-
можным. Использование принципа консенсуса при принятии решений в меж-
дународных структурах даёт возможность быть услышанным малым и средним 
государствам, которые оказываются равноправными партнёрами при форми-
ровании общего решения с великими державами.

Результаты моделирования консенсуса позволяют получить следующие вы-
воды относительно достижения консенсуса в группах переговорщиков: а) на-
личие абсолютно авторитарного члена в группе приводит к консенсусу низкого 
качества, поскольку решение – если его в принципе удаётся принять – опирает-
ся на позицию этого члена группы; б) с ростом числа нелояльных членов группы 
время до консенсуса увеличивается; в) наличие коалиций в переговорах пре-
пятствует достижению консенсуса, однако уступка одной из коалиций делает 
консенсус возможным; г) применение принципа немаваши для обеспечения 
консенсуса в иерархической структуре значительно увеличивает время до до-
стижения консенсуса; д) переход к принятию решений по правилу «консенсус 
минус k» в международных организациях с большим числом участников обыч-
но не является эффективной процедурой, т. к. не позволяет ни существенно 
увеличить скорость принятия решений, ни обеспечить гармоничное решение.

Таким образом, предложенная модель может дополнить существующие под-
ходы к анализу консенсусных механизмов принятия решений в международных 
отношениях, позволяя оценить время до достижения консенсуса в зависимости 
от характеристик группы переговорщиков.
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Abstract: Contemporary international relations, anchored in the principles of multipolarity, 
frequently employ consensus-based decision-making, which prioritizes respect for all nego-
tiating parties and ensures that the views of all participants are considered equally. While 
consensus remains a core mechanism for many international organizations, such as the 
World Trade Organization (WTO), it has increasingly come under criticism for its inefficiency 
and substantial time requirements. This highlights the importance of examining the factors 
that influence the time needed to reach consensus. Utilizing formal mathematical modeling 
based on a modified DeGroot model, this article explores how variables such as the size of 
the negotiating group, the level of authoritativeness, dominance dynamics within the group, 
and coalition formation affect the time required to achieve consensus. The findings indi-
cate that an increase in group size, on its own, results in only a minor increase in the time 
needed to reach consensus, becoming a significant factor only when paired with high levels 
of authoritativeness among the participants. Conversely, the presence of a highly authorita-
tive member within a negotiating group significantly prolongs decision-making time, even 
in smaller groups, and the formation of coalitions (e.g., due to multiple highly authoritative 
members) can make reaching consensus impossible. The "consensus minus k" rule, intended 
to break deadlocks, is found to be ineffective for international organizations with numerous 
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