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Антонимом понятия "мир" является война. Известно, однако, что в мирные времена погибало
больше людей (например, в результате репрессий, при тоталитарных режимах), чем во времена
самых жестоких войн. Именно поэтому понятие мир ассоциируется с отсутствием насилия. Но,
мир невозможно определить только как противоположность насилию или войне, т.е. определить
негативно. Наоборот, мир - это позитивное, сложное состояние баланса, стабильности, и в то же
время, развития. Именно поэтому, мир не подразумевает бездействие или пассивность, а наоборот,
постоянную активность для его поддержания.

Существует факт, что в истории не было войны между двумя по-настоящему демократичными
странами. Между демократичным и недемократичным государством - да, между
недемократичными странами - сколько угодно, но ни разу между демократичными. Что это
значит? Не то ли, что демократия способна наиболее конструктивно справляться с неизбежными
конфликтами не доводя их до крайности? Уже одно это свидетельствует о том, что, несмотря на
все возможные издержки и возражения демократия - лучшее, что придумало человечество.

Существует мнение, что в большинстве случаев демократия является ничем иным, как набором
правил для решения конфликтов. Конфликт, по правилам демократии, должен быть урегулирован
в определенных рамках, путем компромиссов, консенсуса и т.д. - соглашений, которые все
стороны считают законными.

Конфликты в нашей жизни
Конфликты являются частью нашей жизни. Вопрос состоит в том, как управлять ими. Если их
запустить, они могут подорвать взаимоотношения, нарушить мирное течение жизни общества и
даже привести к войнам, разрушению, кровопролитию.
На протяжении последних десятилетий, возникла и развивается наука - конфликтология, которая
изучает закономерности возникновения и развития конфликтов, а так же, пути их преодоления.
Для того, чтобы быть эффективными в управлении конфликтами кроме знаний требуются еще и
навыки. В наших интересах, приобрести знания, чтобы управлять конфликтной ситуацией Мы
учимся обращаться с конфликтом так же, как и водить машину или танцевать.

Что такое конфликт?
Существует множество определений конфликта. Одним из самых распространенных является
следующее - конфликт, это несоответствие, противоборство интересов, взглядов двух или
более сторон, реальное или кажущееся.
Следовательно, существует множество причин, реальных и не совсем реальных, порождающих
конфликт. Разнообразны и проблемные ситуации, которыми мы окружены. Жизнь без конфликта
невозможна и вероятно, неинтересна и монотонна. Вряд ли среди нас существует тот, кто никогда
не попадал ни в какие конфликты. "Если в вашей жизни нет конфликтов, проверьте, есть ли у вас
пульс" (Диксон Ч., Конфликт, 1997). Немаловажно, то, что знания, приобретенные в теории
конфликтов в равной мере могут быть использованы во всех конфликтных ситуациях - начиная с
межличностных, и кончая этническими.
Для того чтобы разрешить конфликт конструктивно, необходимо учитывать следующие ключевые
принципы хорошо известные в теории конфликтов:
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• Не существует безвыходных ситуаций и не разрешаемых проблем;
• Взаимоприемлемое решение возможно;
• Удовлетворение подразумевает не только материальную, но и психологическую сторону;
• Процесс, разрешения проблемы должен быть подобран в соответствии с конкретной

ситуацией.

Что происходит во время конфликта?
Обычно люди воспринимают конфликт очень болезненно. В личности происходят
значительные психологические перемены, восприятие мира и событий становится
неадекватным. Происходит:

• Сужение восприятия — личность воспринимает только то, что соответствует его позиции;
• Тенденциозность - личность использует отдельные явления и фразы из контекста как

аргумент в свою пользу;
• Обобщение - личность не говорит о конкретных фактах, а обобщает, используя слова

"никогда", "всегда";
• Поляризация мышления - личность занимает жесткую, крайнюю позицию, или — или;
• Переоценка - личность переоценивает отрицательные качества противника;
• Приклеивание отрицательных ярлыков - таких, как - "безответственный", "ябеда",

"непунктуальный";
• Персонификация проблемы — конфликтующая сторона приписывает все проблемы злой

воле противника;
• Чтение "чужих мыслей" - личность уверена в том, что точно знает, о чем думает другая

сторона;
• Необъективная оценка и предвзятые заключения — под воздействием отрицательных

эмоций (на горячую голову) личность необъективно оценивает как ситуацию, так и
оппонента и делает предвзятые заключения.

Услышав слово "конфликт" у нас в основном возникают отрицательные ассоциации. Однако, у
конфликта наряду с отрицательными аспектами, есть и позитивные стороны:

 Конфликт выявляет проблемы, требующие разрешения;
 Конфликт предоставляет возможность эволюционных перемен;
 Конфликт помогает определить, кто мы такие, и кто такой наш оппонент;
 Иногда, конфликт может служить средством разрядки от отрицательных эмоций;
 Конфликт может быть стимулирующим средством .возбуждающим азарт.

Чем вызвана эскалация конфликта?

Каждый конфликт по-своему уникален. И в то же время, у конфликтов можно наблюдать что-
то общее, на пример, тот путь, который проходит конфликт с момента возникновения и до
крайнего обострения. В соответствии с одной из распространенных моделей эскалация
конфликта происходит аналогично "смерчу". Он начинается с незначительного действия
(поступка, слова, жеста), постепенно набирает силу и может стать разрушительным.
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Существует еще одна модель развития конфликта — «лестница эскалации». Схема показывает,
что каждая ступень переводит нас на все более высокий уровень, на котором каждый
нанесенный другой стороне удар становится все более разрушительным. Каждый шаг
характеризуется своими признаками, позволяющими определить, что реально происходит на
этом конкретном уровне.

Пять уровней конфликта

Уровень Цель Эмоции Коммуникация

Проблема Разрешить проблему Надежда Открытая, прямая

Несогласие Самооборона Раздражение Осторожная

Соперничество Победа Фрустрация,
возмущение

Стратегическая
манипуляция

Борьба Нанести вред
противнику

Гнев Антагонизм

Война Уничтожить
противника

Безнадежность,
жажда мести

Отсутствует
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Как остановить процесс эскалации конфликта?
Существуют принципы де-эскалации знание и применение которых необходимо при
управлении конфликта.

Три основных принципа гласят:

□ Возьмите долю ответственности за свои действия, чувства и мысли на себя - признайте,
ваш вклад в разжигании конфликта.

□ Постарайтесь, чтобы чужое поведение не диктовало вам ваше собственное. Это поможет
вам не быть объектом манипулирования.

□ Учитывайте интересы другой стороны.

Существует еще семь правил, которые следует учитывать, так как они способствуют
де-эскалации конфликта:

 Делитесь вашими чувствами без обвинений и упреков;
 Не расширяйте предмет спора;
 Не привлекайте других людей или авторитеты;
 Избегайте выражений "Вы всегда" или "Вы никогда";
 Реагируйте на поведение и не навешивайте ярлыки;
 Преодолевайте тенденцию к сопротивлению;
 Не настаивайте принять решение, пока вы еще огорчены.

Конфликт и эмоции
Как, по-вашему, следует поступать с отрицательными эмоциями, сопутствующими конфликту?
Что лучше - выразить их сразу или воздержаться?
Специалисты считают, что постоянное сдерживание эмоций, во-первых, вредит нашему здоровью,
а во-вторых, возможно они выявятся в совершенно неадекватной ситуации.
По этому, конфликтологи советуют нам выражать возникающие отрицательные эмоции (обиду,
возмущение, раздражение).

Как управлять эмоциями?

Ми всегда мы способны корректно выразить свои эмоции, особенно в конфликтных ситуациях.
Чаще всего мы начинаем обвинять и упрекать друг друга, а это способствует эскалации
конфликта.
Возможно, ли выразить эмоции так, чтобы не усугубить ситуацию и в то же время дать выход
отрицательным эмоциям, возникающим во время конфликта?
Вполне возможно, хотя для этого требуются соответствующие знания и навыки.

Несколько советов, которые помогут вам в управлении вашими эмоциями:
 Сообщайте партнеру проблему, а не собственное решение;
 Сообщите партнеру ваши чувства;
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 Соотнесите ваши чувства с конкретными фактами, постарайтесь не оценивать
партнера;

 Возьмите на себя ответственность за свои чувства.

Что такое субъективная реальность?
У каждого человека есть свой уникальный, субъективный мир. Одно и то же объективно
существующее явление каждый воспринимает по-своему - исходя из своей субъективной
реальности. Часто нам кажется, что конкретное явление должно вызывать у других такие же
чувства, как и у нас. Однако, эмоции вызывает не то или иное явление само по себе, а тот смысл,
который мы в него вкладываем.

Когда мы требуем от другого, изменить свою субъективную реальность фактически мы пытаемся
заставить этого человека отказаться от своего жизненного опыта. Наверное, было бы
правильнее не требовать у других, чтобы они привели свои чувства в соответствие с нашими
— возможно они смотрят на проблему иначе.

Урегулирование проблемы начинается тогда, когда мы готовы понять другого и признать его
субъективную реальность, помня, что признание не означает согласия.

Типы Конфликтов
Хотя ряд общих принципов применим ко всем ситуациям, связанным с разрешением проблем,
разные типы конфликтов могут требовать различных навыков для их разрешения. Ниже
рассматривается одна из типологий, которая основана на источниках конфликта.

Конфликты относительно информации
Нет ничего необычного в том, что стороны, вовлеченные в конфликт, имеют доступ к разным
источникам информации. Случается, что искаженная, неполная, различная информация может
стать поводом конфликта. При наличии более полной или точной информации восприятие
человека может коренным образом измениться.
Конфликты относительно информации обычно разрешаются путем договоренности о процессе
сбора информации, т.е. о том:

 Какая информация необходима?
 Как следует собирать информацию, чтобы ей можно было доверять?
 Когда можно считать, что собрано нужное количество информации?

Конфликты, связанные с особенностями взаимоотношений
Проблемы, связанные с взаимоотношениями, прежде всего, касаются фундаментального вопроса:
"Ценит ли меня другой человек?" Проблемы взаимоотношений возникают тогда, когда у одного
или обоих участников конфликта появляется ощущение, что с ними не советуются в достаточной
степени, не проявляют к ним должного уважения, не уделяют внимания или не рассматривают как
равных. Поскольку чувство оценки другими или их любви - это всегда вопрос ощущений, эта
форма конфликта может корениться в особенностях личности вовлеченную в конфликт. Иногда
чувство, что с тобой обходятся несправедливо, имеет объективные основания. Но иногда люди
умудряются считать, что их недооценивают, независимо от того, как ведут себя другие.
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Например, возможно во время переговоров у одной из сторон возникает ощущение, что ее не
сочли равным партнером — не уделили времени, внимания, не выслушали и т.д.
Такие чувства могут иметь под собой реальную основу, а может, и нет. В любом случае это
психологическая реальность, которая может стать одной из причин, источников конфликта.
Следовательно, не стоит оставлять ее без внимания. Надо постараться снять эти неприятные
ощущения. Например, можно договориться о том, что эту сторону привлекут к принятию решений,
что ей будет предоставлено место за столом переговоров, уделят больше внимания и времени.

Конфликты ценностей
Ценности являются для нас критерием того, что такое хорошо/плохо, справедливо/несправедливо,
морально/аморально. Очень часто ценности сторон не совпадают, а иногда и противоречат друг
другу. Это может стать серьезной причиной конфликта, так как, обычно стороны выражаются в
категоричной форме и практически не могут договориться.

Одним из способов разрешения конфликта возникшего вокруг ценностей является признание
значимости противоположного мнения. Желательно, чтобы стороны осознали то, что этот
конкретная область является всего лишь частью их убеждений. Существует множество ценностей,
которые приемлемы для обеих сторон.

Конфликты, порожденные внешними факторами, структурами
Некоторые конфликты порождены силами, внешними, по отношению к людям, в них
вовлеченным. Например, законы или институциональные процедуры, временные ограничения,
географические и физические факторы, социальные роли и т.д.

Одной из серьезных проблем, возникающих в такого рода, конфликтах, является, то, что люди
могут приписывать проблемы конкретной личности или другой стороне. Если удается
организовать открытое и честное обсуждение того, как могла возникнуть такая ситуация, стороны
могут выработать пути примирения с ситуацией, даже если они и не смогут изменить
институциональные уложения или структуру самой ситуации.

Конфликты интересов

Конфликты интересов порождаются реальной или кажущейся несовместимостью потребностей
сторон. Интересы могут быть материальными (напр., ограниченные ресурсы), психологическими
(напр., восприятие отношения к себе, признания) или же процедурными
(способ, которым разрешается проблема).

Разрешение конфликта интересов - довольно сложный и трудоемкий процесс, требующий доброй
воли сторон. В этом случае желательно, чтобы стороны встретились, поделились своими
интересами и поработали над ними. Таким путем достижение взаимоприемлемого соглашения
возможно.

В каждом конкретном конфликте тот или иной источник представлен в разной степени. Тип
конфликта определяется в соответствии с тем источником, который превалирует в данном случае.

Пути и способы разрешения - зависят от источников и типа данного конфликта. Следует учитывать
все источники, т.е. необходим комплексный подход. Например, если мы хотим
разрешить конфликт интересов, эффективное разрешение начинается тогда, когда мы устраняем
проблемы взаимоотношений, ценностей, следовательно, можем сконцентрироваться
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исключительно на интересах.

Коммуникация
В любой ситуации (проблемной и не проблемной) мы обмениваемся информацией, участвуем в
процессе взаимоотношений. Обмен информации в процессе взаимоотношений называется
коммуникацией. Процесс коммуникации происходит на двух уровнях — эмоциональном и
содержательном. Коммуникация может быть вербальной (посредством слов) и невербальной
(посредством жестов, мимики).

В процессе коммуникации участвует не менее двух сторон. Это, с одной стороны человек,
передающий информацию, а с другой - слушатель. Эффективность коммуникации зависит от
обоих. Разрешение же проблемы во многом зависит от того, насколько эффективен процесс их
взаимоотношений.

В процессе коммуникации информация, имеющая одновременно - содержание и эмоциональную
окраску, проходит через субъективную реальность того, кто передает ее. Человек передает
информацию посредством своей речи, жестов, мимики. Слушатель воспринимает ее всеми
органами чувств, преломляет ее в своей субъективной реальности. Возможно ли, чтобы
переданная и полученная информация были идентичными?

Учитывая тот сложный путь, который проходит информация в процессе коммуникации можно
сказать, что для того, чтобы процесс был эффективным очень важно, чтобы услышанная
информация была максимально приближена к высказанной.

Коммуникация может быть односторонней и двусторонней. Во время односторонней
коммуникации у слушателя нет возможности уточнить информацию или задать вопрос. По
этому, тот, кто передает информацию, должен учитывать, чтобы:

 Информация была продуманной, с учетом слушателя;
 Хорошо структурированной и конкретной;
 Основанной на конкретных примерах;
 В информации выделялась и прослеживалась основная мысль;
 Учитывались психологические особенности внимания и памяти человека.

Во время двусторонней коммуникации стороны имеют возможность свободного обмена
информацией. Они могут задавать вопросы, уточнять информацию, иметь обратную связь. Исходя
из того, что во время коммуникации у сторон есть определенная цель и между ними существуют
определенные взаимоотношения, эффективной она считается тогда, когда достигнута цель и
налажены взаимоотношения.

Для достижения эффективной коммуникации необходимо учитывать следующие этапы
процесса коммуникации:

 Налаживание контакта (приветствие, психологический контакт);
 Обмен информацией;
 Аргументация;
 Принятие взаимоприемлемого решения;
 Завершение коммуникации (на положительной ноте).
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Умение слушать

Мы обычно экономим время на слушании партнера и склонны преждевременно переходить к
решению. В результате – из-за неполной информации возникает недопонимание и в итоге мы
тратим намного больше сил и времени, так как:

• Ошибочно считаем, что слушать - это просто слышать. На самом деле слушание - активная,
сосредоточенная работа, требующая больших усилий;

• Мы часто слишком заняты тем, что и как ответить собеседнику, или с нетерпением ждем
возможности высказать свою идею;

• Мы заняты своими проблемами и можем пропустить важную информацию, высказанную
собеседником;

• Не желаем выслушать до конца особенно тогда, когда у нас по данному вопросу есть давно
готовое решение;

• Не хотим услышать что-нибудь неприятное, нежелательное или критическое в свой адрес;
• Постоянно заняты оценкой и суждениями относительно того, что говорят и делают другие;
• Не умеем слушать - не хватает знаний, умений, навыков.

В то же время, известно, что умение слушать помогает разрядить ситуацию, улучшить
взаимоотношения, снять напряжение и т.д. Навыки необходимые для эффективного слушания при
желании вполне можно развить.

Что такое активное слушание?
Обращали ли вы внимание на то, как слушает человек во время спора? Он с нетерпением ждет,
чтобы оппонент сказал, что ни будь такое, что пригодится для усиления своей аргументации или
для того, чтобы перейти в контратаку. В этом случае человек полностью сконцентрирован на
своих мыслях и чувствах, оставляя без внимания мысли и особенно чувства собеседника.

В процессе же активного слушания человек мобилизован, полностью направлен на понимание
мыслей и чувств собеседника. Он не вмешивается в беседу, не анализирует и не дает оценок, не
дает советы. Он старается - точно уловить эмоцию и понять содержание сказанного, суммировать,
и вернуть услышанное - содержание и соответствующею эмоцию. Для того, чтобы осознать и
использовать технику активного слушания, существует следующая форма: «Вы ... Эмоция, потому
что, ... содержание». Например, «Вы расстроены, потому что, я не позвонил вам в условленное
время».

 Если вы хотите стать активным слушателем учитывайте следующее:
 Суммируйте сказанное, постарайтесь не делать заключений;
 Не оставляйте без внимания не только содержание, но и эмоцию;
 Будьте конгруэнтны - уловленная вами эмоция должна соответствовать выраженной;
 Воздерживайтесь от вводных фраз - «Я думаю», «Если я вас правильно понял" и т.д.
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Стратегии поведения в конфликтной ситуации

Когда мы находимся в проблемной ситуации, каждый из нас выбирает определенный путь,
стратегию поведения. Существует ли универсальная стратегия поведения, т.е. самая лучшая,
которая всегда приводит нас к желаемому результату? В каждой проблемной ситуации
существует два основных компонента - желаемая цель (задача), и взаимоотношения с
оппонентом. Соответственно существует пять стратегий поведения: избежание, примирение,
компромисс, конкуренция и сотрудничество.

Конкуренция Сотрудничество

Ц

Е

Л

Ь

Компромисс

Избегание Примирение

В з а и м о о т н о ш е н и я
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Чаще всего мы прибегаем к привычной для нас стратегии, возможно, к той, которая обычно
приносит нам желаемый результат. На самом же деле, универсальной стратегии не существует.
Путь разрешения конфликта следует выбирать в соответствии с конкретной ситуацией.

ПРОЦЕСС СОВМЕСТНОГО РАЗРЕШЕНИЯ ПРОБЛЕМ

Процесса совместного разрешения проблем состоит из ряда последовательных шагов, соблюдение
которых помогает участникам процесса в достижении конструктивного, взаимоприемлемого
результата. Существует две основные фазы процесса разрешения проблем— подготовительная и
собственно процесс разрешения.

Во время подготовительной фазы:
• Убедитесь, что прямое столкновение закончено;
• Постарайтесь достигнуть согласия относительно способа разрешения проблемы;
• Согласуйте процесс разрешения проблемы.

В процессе разрешения проблемы:
> Дайте точное определение проблемы, которую вы собираетесь решать. Поработайте над

формулировкой проблемы, не жалея времени и сил, так как, проделанная работа
предоставит сторонам возможность прояснить проблему и сделать ее приемлемой для
всех. Договоритесь о том, что вам необходимо для разрешения этой проблемы;

> С помощью мозгового штурма составьте список альтернативных решений;
> Согласуйте критерии для принятия окончательного решения. Выясните, какое

решение (решения) в наибольшей степени удовлетворит потребности обеих сторон;
> Примите окончательное решение.

После того, как решение принято, с целью обеспечения его, устойчивости, необходимо:

• Договориться о механизмах реализации принятого решения;
• Определить насколько реально осуществление принятого решения.
• Договориться о механизмах контроля осуществления принятого решение.

Консенсус

Консенсус - это соглашение между всеми сторонами, при котором, однако, отдельные участники
или группы участников проявляют различную степень энтузиазма и приверженности к
соглашению. Выработка консенсуса может проходить сложно и медленно. Часто это трудоемкий и
утомительный процесс. В этом процессе каждый аргумент внимательно выслушивается, подробно
обсуждается совместимость высказываемых идей. Главная черта консенсуса не в том, что с
решением согласились все участники, а в том, что все они полностью понимают аргументацию,
лежащую в основе принятия решения и готовы поддержать принятое решение.
Консенсус помогает:

• выработать коллективную базу знаний, используя знания, умения и идеи каждого
участника;
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• уменьшить сопротивление, т.к. всем участникам предоставляется возможность
выслушать точки зрения и соображения друг друга;

• выработать и разработать дополнительные идеи и мнения;
• предоставить возможность изменить мнение и не выглядеть при этом плохо;
• возникновению ответственности за принятые решения, а так же чувства причастности и

равенства.

Существуют следующие основные принципы достижения консенсуса:
• Выберите модель принятия решения, наиболее подходящую для вашей группы -

соответствующую её потребностям;
• Обдумайте вопрос подбора представителей, которые соберут соответствующую

информацию и предоставят её в процессе принятия решения;
• Прилагайте усилия к достижению цели, не препятствуйте достижению консенсуса.

Рационально и с чувством ответственности используйте потенциал каждого члена
группы;

• Остерегайтесь давления времени, постарайтесь распределить время таким образом,
чтобы его хватило для достижения консенсуса;

• Будьте внимательны к тем членам группы, которые затрудняются при свободном
выражении мысли или её формулировке, это особенно касается лингвистических и
культурологических аспектов;

• Всегда ищите точки соприкосновения - то, о чем участники смогут договориться, и с
чего они начнут совместную работу;

• Не относитесь к встрече, как к состязанию, где одни выиграют, а другие проиграют;
• Избегайте долгого аргументирования в пользу ваших взглядов - выскажите ваши

соображения логично и внятно, а затем послушайте, что говорят другие;
• Не прибегайте к способам "облегчения" противоречий, например таким как, торг,

решение большинством и т.д.;
• Не опасайтесь различий — человеку свойственно иметь свое мнение, которое может не

совпадать с вашим;
• Не меняйте вашего мнения только потому, что хотите избежать конфликта;
• Проблемы, которые кажутся неразрешимыми, вполне могут разрешиться, если у членов

группы будет возможность открытого и свободного обсуждения.

Переговоры

Переговоры являются одним из важнейших аспектов деятельности человека. Все мы каждодневно
участвуем в них, так как, невозможно представить нашу жизнь (профессиональную, семейную и
т.д.) без этого процесса обсуждения наших интересов и поиска возможных результатов.

Переговоры это:
• коммуникация сторон, имеющих общие или противоположные интересы, с целью

достижения соглашения;
• процесс совместного принятия решения, способствующий преодолению

противоречий, возникающих в конкретных социальных контекстах;
• добровольный процесс совместного разрешения проблем, в котором стороны

обсуждают различия и стараются достичь совместного решения;
• желание и воля вступить во взаимоотношения, в которых стороны готовы

отдавать и получать - обмениваться концессиями.
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Переговоры в конфликтной ситуации - это особый частный случай переговоров. В условиях
конфликта вести переговоры, разумеется, сложнее, чем в обстановке нормальных неконфликтных
отношений. Здесь приходится иметь дело с партнером настроенным на сопротивление и одной из
важнейших ваших задач является преодоление этого сопротивления.

Для того, чтобы быть эффективным в процессе переговоров, наряду с личностными свойствами
необходимо иметь определенные знания и навыки. Необходимо знание этого процесса и умение
его контролировать, умение слушать, быть ассертивным и конструктивным в поисках
взаимоприемлемых альтернатив разрешения существующих проблем.

Переговоры на Основе Рассмотрения Интересов Против
Позиционного Торга (Этот раздел создан по материалам АРК)

Существуют два общих подхода к переговорам: переговоры на основе рассмотрения интересов и
позиционный торг. Переговоры на основе рассмотрения интересов требуют от сторон совместных
усилий, чтобы интересы и потребности каждой стороны были удовлетворены. В то же время
позиционный торг представляет собой процесс изложения сторонами своих твердых позиций,
поддерживающих их собственные интересы, а затем их участие в серии взаимных уступок для
нахождения решения, приемлемого для обеих сторон.

При каких обстоятельствах вы можете использовать позиционный торг?
Позиционный торг - это, безусловно, наиболее привычная всем форма переговоров. Его лучше
всего использовать, когда то, о чем ведутся переговоры (например, время, деньги), представляет
собой ограниченный или дефицитный ресурс, и поэтому для того, чтобы одна сторона получила, то
что хочет, другая должна что-то отдать - это игра с нулевой суммой. Люди обычно
предпочитают использовать позиционный торг, когда это однократная трансакция и они не
беспокоятся о том, какие у них будут отношения с другой стороной в будущем.
Какова иена позиционного торга?
Позиционный торг часто приводит к разрушению взаимоотношений (что, в принципе, может не
иметь значения, если это однократная трансакция). Лучший возможный исход - это компромисс,
т.е. каждая из сторон должна будет чем-нибудь пожертвовать для достижения соглашения. Этот
процесс сокращает поиск вариантов решения; каждая сторона старается настаивать на своих
позициях вместо того, чтобы изучать другие возможности, которые также удовлетворили бы их
интересы, но при этом были бы еще и взаимоприемлемыми.
При каких обстоятельствах вы могли бы выбрать переговоры на основе рассмотрения
интересов?
Переговоры на основе рассмотрения интересов будут полезными, если стороны заинтересованы в
сохранении взаимоотношений. Они будут также полезны: когда стороны взаимозависимы и выше
шансы, что при игре с ненулевой суммой качество найденного решения может быть лучше; когда
участники переговоров хотят приспособить решение к их уникальным обстоятельствам; когда обе
стороны хотят получить больше, чем может дать компромисс.
Какова цена переговоров на основе рассмотрения интересов?
Переговоры на основе рассмотрения интересов требуют от вас обмена информацией, касающейся
ваших интересов, в самом начале процесса. Позиционный торг никогда бы не допустил этого,
поскольку предоставляя другой стороне эту информацию, вы как бы даете ей некоторое
преимущество на переговорах. Другими словами, переговоры на основе рассмотрения интересов
требуют определенного доверия или, по крайней мере, готовности рисковать последствиями,
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которые могут возникнуть вследствие того, что другая сторона знает о вашим интересах.

Анализ, Предшествующий Переговорам

Мы рекомендуем всем опытным участникам переговоров провести анализ, схема которого
приведена ниже, независимо от того, будет ли реализован позиционный торг или переговоры на
основе рассмотрения интересов:

• Определите, какие вопросы важны для вас.
• Определите, какие ваши интересы должны быть учтены, чтобы вы остались
удовлетворены соглашением.
• Определите альтернативы (варианты соглашения), которые удовлетворяли бы ваши
интересы.
• Определите, какие вопросы, по вашему мнению, будут важны для другой стороны.
• Определите, какие интересы другой стороны, по вашему мнению, должны быть
учтены, чтобы эта сторона была удовлетворена соглашением.
• Определите альтернативы (варианты соглашения), которые, по вашему мнению,
могли бы удовлетворить интересы другой стороны.

Этапы Переговоров на Основе Рассмотрения Интересов

Раздел о совместном разрешении проблем, естественно, включил все принципы переговоров на
основе рассмотрения интересов. Делая обобщение, выделаются следующие этапы переговорного
процесса.

• Определите материальные, процедурные интересы/потребности и
интересы/потребности, касающиеся взаимоотношений, удовлетворение которых вы
ожидаете в результате переговоров.
• Подумайте о том, какие материальные, процедурные интересы и интересы, касающиеся
взаимоотношений, могли бы быть важны для других участников переговоров.
• Начните переговоры с взаимного просвещения относительно соответствующих
интересов.
• Сформулируйте проблему таким образом, чтобы она могла быть разрешена на основе
решения "выигрыш-выигрыш".
• Определите общие критерии, которые должны удовлетворять принимаемое соглашение.
• Выработайте различные варианты соглашения.
• Пользуйтесь техникой совместной выработки вариантов соглашения.
• Отделяйте процесс выработки вариантов от процесса оценки.
• Работайте над соглашением.
• Определите области соглашения, сформулируйте их и изложите в письменной форме.

Этапы Позиционного Торга

Эти этапы важны при проведении квалифицированного позиционного торга.
• Поставьте перед собой цель - решение, которое будет полным успехом для вас.
• Изложите эту цель в вашем вступительном слове.
• Определите для себя крайнюю наихудшую позицию - решение, которое вы менее
всего хотели бы принять при достижении соглашения. Примите в расчет вашу
Наилучшую Альтернативу Обсуждаемому Соглашению (НАОС), т.е. каково будет ваше
положение, если вы не сможете достичь соглашения на переговорах.
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• Рассмотрите возможные цели и крайние наихудшие позиции других участников
переговоров.
• Рассмотрите ряд промежуточных позиций между вашей целью и наихудшей
позицией.
• Решите, когда вы будете переходить от одной позиции к другой.
• Решите, отвечает ли какая-нибудь из ваших позиций интересам или потребностям
других участников переговоров.
• Расположите вопросы, которые надо обсудить, в логической последовательности
(или в порядке убывания значимости).
• Начните с простейшего вопроса.
• Начните с позиции, близкой к вашей цели.
• Дайте возможность другой стороне объяснить свою начальную позицию.
• Если нужно, перейдите к другим позициям, которые более выгодны для других
участников переговоров.
• Ищите диапазон торга или урегулирования - спектр возможных альтернативных
решений, каждое из которых предпочтительнее тупика или не достижения
урегулирования.
• Идите на компромисс между выгодой и потерями, когда это необходимо.

ЧТО ТАКОЕ МЕДИАЦИЯ?

Медиация это процесс переговоров, проводимый при помощи привлечения в дискуссию третьей
стороны. Две или более сторон встречаются с нейтральной третьей стороной, которая ведет данный
переговорный процесс, давая советы и, слушая обе стороны (все стороны), и помогая сторонам
прийти, если это возможно, к решению, при котором выигрывают все, или, если проигрывают, то
минимально. С таким решением стороны могут жить дальше.

Решение должно быть составлено письменно (быть формально оформлено), иначе оно не является
обязательным для сторон. Если какая-либо из сторон не удовлетворена результатом, она может не
подписывать договор и продолжать разбирательство, прибегнув к другой форме разрешения
конфликта.

В международном масштабе медиация является одной из самых быстро развивающихся форм
урегулирования конфликтов. Она избегает тупиковых судебных процедур, довольно быстра и не
дорогостоящая, ее решения могут быть адаптированы к любой ситуации, процесс частный и
конфиденциальный и, поскольку целью медиации является разрешение проблемы, то в результате
медиации стороны могут продолжать сотрудничать в дальнейшем.

Медиация - один из самых неформальных способов разрешения конфликтов. Процесс очень гибкий
и во время переговоров любая из сторон может прекратить процесс. Однако это не означает, что
медиацию могут прервать все. Процесс будет наиболее эффективным, если им будет руководить
медиатор, выбранный предварительно с согласия сторон (по предварительно составленному
протоколу).

Кто должен пользоваться медиацией?

Медиация более всего приемлема, когда:
• Желательно иметь решение в результате процесса переговоров;
• Нет необходимости создать юридический прецедент;
• Стороны хотят сохранить конфиденциальность;
• Напряжение и эмоции препятствуют общению сторон;
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• Ограниченность во времени и средствах;
• Стороны хотят в дальнейшем поддерживать отношения.

Поскольку в процессе медиации стороны контролируют результат переговоров, вероятнее всего их
отношения впоследствии сохранятся, в то время как после судебного разбирательства или
арбитрации этого вряд ли можно ожидать. Медиация может разрешить огромное количество
конфликтов и все же это не панацея. Некоторые конфликты лучше всего рассматривать и
разрешать в суде:

■ Требуется авторитетная юридическая интерпретация;
■ Необходимо публичное освещение, оглашение результата для защиты репутации,

организации, продукции;
■ Сторона хочет использовать суд для дальнейшего пресечения подобных действий;
■ Есть необходимость судебного наблюдения за поведением стороны после вынесения

решения;
■ Дело состоит из уголовных, конституционных и гражданских вопросов.

ПРОЦЕСС МЕДИАЦИИ.

Медиация может проходить на любой, предпочтительно нейтральной территории, где можно было
бы проводить частные и общие встречи. Нет никаких установленных правил подобных встреч.
Однако все процессы медиации включают несколько частных и общих встреч.

Первый шаг - это общая встреча, на которой стороны встречаются с медиатором, который знакомит
их с процессом медиации, правилами поведения участников конфиденциальностью процедуры.
Участники обсуждают такие вопросы как, выбор медиатора, кто будет представлять стороны во
время обсуждения, кто имеет право, подписывать окончательный документ какими стороны будут
обмениваться. Если судебное разбирательство по данному вопросу затягивается, стороны и
медиатор должны обсудить могут ли досудебные действия и открытия быть отложены, и должен ли
суд быть информирован об отсрочке и медиации. В этом случае, если какая-либо из сторон
сомневается в опыте и знаниях медиатора, медиатор может быть заменен. Любая сторона может
также предложить изменения в процедуре и правилах проведения процесса.

Правила и процедура медиации направлены на создание атмосферы сотрудничества и уважения.
Они предусматривают возможности прерывания выступлений, составления повестки дня,
ограничения сферы вопросов в переговорах, определение роли медиатора (о роли фасилитатора до
медиатора, который может давать советы и высказывать мнения), определения и использования
частых встреч, соглашения о том, какие документы будут представлены медиатору, обсуждения,
как соблюсти конфиденциальность и определения, как стороны должны отвечать на вопросы
средств массовой информации.

Первая встреча также устраивается с целью объявления сторонами своих позиций и объяснения,
каким они видят решение данного конфликта. На этом этапе медиатор начинает собирать факты,
ближе знакомиться с делом, и осознавать интересы обеих сторон. Каждая сторона также имеет
возможность опровергать аргументы другой под наблюдением медиатора, который может задавать
вопросы.
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Если медиатор попросит письменное представление от обеих сторон и\или от суда, иски или другие
документы которые являются частью затянувшегося процесса, другое совместное заседание может
иметь место, до которого стороны должны будут собрать необходимые бумаги. В этом случае
стороны могут подождать второй встречи, где они обсудят свои позиции в деле.

Сама медиация начнется с выступления медиатора, который объяснит ход процесса, задачи и свою
роль. Затем каждая сторона устно изложит свое дело. Одним из основных преимуществ медиации
является то, что процесс позволяет обеим сторонам участвовать в своего рода катарсисе
(медицинский термин, означающий очищение желудка), имея как бы "свой день в суде". Этот
терапевтический процесс помогает продвижению сторон к принятию решения, но во время
процесса стороны должны помнить, что терпение является главным условием успеха. Детальные,
иногда длительные представления сути дела и фактов обучают медиатора и являются очень
важными для достижения результата.

Здесь медиация вступает в стадию разрешения проблемы. В этом случае медиатор может провести
одну или несколько частных встреч с каждой стороной. Медиатор ходит от одной стороны к
другой, выясняя позицию каждой, задавая вопросы, оценивая достоинства (положительные
моменты) каждого аргумента, сужая вопросы, определяя, что в них наиболее важно и
исследует/изучает/открывает альтернативные решения. Медиатор может потребовать
дополнительные аргументы у сторон, чтобы увидеть и понять ситуацию их глазами. Одновременно
он старается ликвидировать всякую враждебность между сторонами, формулируя
цели каждой стороны таким языком, чтобы они звучали приемлемыми для обеих.

Медиатор обычно обсуждает предложения по движению решения с каждой стороны, и может
направлять стороны, если позиция, занятая одной стороной кажется неприемлемой для другой, если
в конфликт вовлечены несколько сторон, более чем, вероятно, что медиатора попросят предложить
решение самому. И как только "разумное" решение будет объявлено, оно явится предметом
дальнейшего обсуждения. Если стороны не могут прийти к соглашению, медиатор может
попросить дополнительные частные встречи с каждой стороны, чтобы помочь ликвидировать
разногласия.

Поскольку результаты медиации не являются обязательными для исполнения, пока они не
утверждены предложенное решение может быть отвергнуто любой из сторон. В этом случае
сторона, несогласная с решением может решиться на продолжение работы по принятию другого
решения или может отказаться от медиации или в суд. Здесь важно подчеркнуть, что медиация
ведет, как правило, более длительному сроку действия достигнутого соглашения, поскольку это
соглашение принимается обеими сторонами (и вырабатывалось обеими сторонами).

Если обе стороны согласились с решением и подписали его в конце медиации, они обязаны его
выполнять. Данный документ является своего рода контрактом между ними и может быть заведено
судебное дело о нарушении контракта, в случае, если одна из сторон не будет выполнять его
условия. Если разбирательство (судебное) неизбежно, в некоторых странах можно обратиться за
решением в суд и, поскольку ранее принятое решение явилось выражением согласия сторон или
было вынесено арбитратором, суд может обязать стороны подчиниться ему и не рассматривать его
специально, как дело о нарушении.
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МЕДИАТОР.
Выбор медиатора из определенного списка может быть наиболее важным решением сторон в
принятии решения о проведении медиации. Исследования показали, что опыт медиатора может в
значительной степени повлиять на исход дела. Медиатор – это дипломат, а не адвокат. Опытный
медиатор обладает большим количеством присущих ему лично и приобретенных навыков и
умений, включая:

• Способность быстро анализировать сложные юридически стороны дела.
• Рассудительность.
• Блестящие способности общения и ведения переговоров.
• Уравновешенность.
• Выносливость (хорошее здоровье).
• Хорошее понимание человеческой природы.
• Терпимость и выдержка.
• Умение хорошо слушать.
• Чувство справедливости.
• Спокойное поведение.
• Умение избегать конфронтации (не доводить стороны до конфронтации).
• Владеть своими эмоциями.

К этому списку необходимо добавить абсолютную беспристрастность. Медиатор никак не должен
быть заинтересован в конфликте, он должен быть нейтральным со всех точек зрения.

За очень короткое время медиатор должен задать тон сотрудничества и вежливости, завоевать
доверие и уважение сторон. Для достижения этого, важность умения общаться не может быть
переоценена. Во многих случаях стороны не так далеки друг от друга, как это им кажется; они
просто "говорят на разных языках". Хороший медиатор должен выслушать, по которым одна
сторона высказывала свой отказ и изложить их так, чтобы обе стороны согласились их рассмотреть
и понять. Медиатор должен ликвидировать эмоциональную окраску высказываний так, чтобы
намерения высказываний были сохранены. В случаях, когда в процессе участвуют несколько
сторон, медиатор должен почувствовать, как ему ликвидировать враждебность между сторонами и
установить коалиционные отношения.
Медиаторы в прошлом могли иметь разные профессии. Это либо ушедшие в отставку
практикующие юристы, судьи, профессора, эксперты в области бизнеса или мастеровые люди, но не
все они прошли определенную подготовку по выработке навыков и умений
вести переговоры. В мире существует много центров по подготовке медиаторов. Обычно решающее
значения имеют умения и навыки медиатора вести процесс, а не его экспертные знания данного
случая (профессиональные знания). В некоторых случаях, тем не менее, прежняя профессия
медиатор может быть важна. Так, например, если дело касается юридических вопросов, то
медиатор, который в прошлом был юристом, может быть незаменимым. Если спор касается
технических вопросов, выбор медиатора, который является специалистом в коммерческой или
других профессиональных областях, может оказаться предпочтительным. Однако некоторые
стороны предпочитают выбирать медиатором человека, который не являются специалистом в
данной области, считая, что это будет ему мешать в работе.
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В сложных случаях стороны предпочитают иметь несколько нейтральных сторон. Довольно
успешны были некоторые процессы медиации с двумя медиаторами, представляющие разные
профессиональные стороны, такие как медицина и юриспруденция, которые в состоянии обсудить
рассматриваемые вопросы и помочь в выборе более разнообразных вариантов решения. Другие
случаи могут быть более успешно рассмотрены специалистами в области международных
отношений и общении представителей разных культур. Так, например, Индейская служба
разрешения конфликтов была создана в 1990 году специально для проведения обучения
разрешению конфликтов, межкультурному общению для коренных американцев.

Уместно спрашивать у медиаторов или их спонсирующих организаций рекомендации (отзывы об
их работе). Необходимо также и проверять данные рекомендации (особенно рекомендации от
предыдущих клиентов данного медиатора). Для этого можно провести с медиатором интервью,
попросить резюме, узнать о том, где он учился, какие дела он медиировал в прошлом и количество
успешных дел. Можно также поинтересоваться имеет ли медиатор профессиональную страховку
(застрахован ли на случай понесения убытков).

РЕШЕНИЕ ИСПОЛЬЗОВАТЬ МЕДИАЦИЮ.

Идеальное время прибегнуть к помощи медиатора - до наступления конфликта. Вот почему
коммерческие договоры между поставщиками, клиентам, союзами и совместными предприятиями
включают пункты об использовании услуг медиатора. Некоторые пункты просто гласят, что
стороны обратятся к услугам медиатора перед обращением в суд или арбитру. Другие пункты
договоров более детально освещают всю процедуру. Как только враждебные отношения
установились, очень трудно найти общую почву для достижения соглашения. Многие юристы и
деловые люди отмечают, что если при уже наступившем конфликте сторонам советуют обратиться
к услугам медиатора, этот совет рассматривается как слабость одной из сторон. Решение
прибегнуть к услугам медиации до начала конфликта должно приниматься сторонами, когда они
находятся в равных условиях.

Хотя идеальное время для проведения медиации до наступления конфликта, тем не менее, может
быть полезной в любой момент спора и на любом этапе его развития:

• Медиация может быть предложена стороной сразу после наступления конфликта, или
когда стало ясно, что переговоры будут безуспешными.

• Суды в некоторых странах сами требуют проведения медиации по определенным
видам конфликтов.

• Медиация может иметь место после начала конфликта с тем, чтобы разрешить его до
начала суда и может продолжаться, когда стороны еще находятся в процессе
досудебного разбирательства.

• Медиация может проходить во время судебного процесса или (в исключительных
случаях) сразу после него до вынесения решения.



Программа разработана Международным центром по исследованию конфликтов и переговоров. © ICCN, 2000

20

• Медиация даже может иметь место после вынесения судебного решения, как способ
падания апелляций или, если есть разногласия по выполнению судебного решения.

ОСНОВНЫЕ ПРИНЦИПЫ МЕДИАЦИИ.

Первый принцип медиации — добровольность. В отличие от судебной тяжбы,
вступление всех спорящих сторон в процесс медиации является добровольным, а медиатор
— свободно выбранным (в этом отношении медиация сходна с третейским судом). Никто
не может заставить стороны участвовать в медиации, если они не хотят этого по
какой-либо причине. Этот принцип проявляется и в том, что все решения принимаются
только по взаимному согласию сторон, и в том, что каждая сторона в любой момент может
отказаться от медиации и прекратить переговоры.
Второй принцип — равноправие сторон. Ни одна из них не имеет процедурных
преимуществ. Им предоставляется одинаковое право высказывать свои мнения,
определять повестку переговоров, оценивать приемлемость предложений и условий
соглашения и т. д.
Третий принцип, который обязательно должен соблюдаться в процессе
медиации, — принцип нейтральности медиатора. Важно, чтобы медиатор
сохранял независимое, беспристрастное отношение с каждой из сторон и обеспечивал им
равное право участия в переговорах. Естественно, что медиатор — человек, и у него могут
возникать свои чувства и оценки по поводу правильности или справедливости поведения
одной из сторон, симпатии или предубеждения в отношении конфликтующих сторон. Од-
нако все свои чувства и оценки посредник обязан оставить за пределами процесса
медиации. У профессионалов есть такое правило: на медиацию идти «пустым», т. е. без
каких-либо предубеждений. Если медиатор чувствует, что ему трудно сохранить
нейтральность, что ему не удается избавиться от возникающих у него эмоциональных
оценок, он должен отказаться от ведения процесса.
Четвертый принцип медиации — конфиденциальность. Следование этому
принципу предполагает, что все, о чем говорится или обсуждается в процессе медиации,
остается внутри этого процесса. Этим медиация тоже весьма отличается от суда, где
конфиденциальность противоречила бы принципу публичности судебного
разбирательства. (Стоит оговорить, что полученная в процессе медиации информация о
совершенных или готовящихся уголовных преступлениях, разумеется, не может быть
скрыта медиатором от правосудия). Все записи, которые ведет медиатор для заметок в
процессе работы, уничтожаются. Посредник не может выступать в качестве свидетеля,
если дело будет все-таки передано в суд. Посредник не имеет права сообщать одной
стороне информацию, которую он получил от другой в процессе индивидуальной беседы,
если не получил на это специального разрешения или просьбы от сообщившего инфор-
мацию.

Для того чтобы обеспечить реализацию этих принципов, медиатору приходится прилагать
немалые усилия. Конфликтанты часто стремятся:
• подмять под себя оппонента, сделать его объектом манипуляций, запугать,
«переиграть» за счет лучшего владения словом или большей компетенции в вопросах
права, экономики, психологии;
• перетянуть медиатора на свою сторону (иногда посредством демонстрации своей
слабости, беззащитности, неопытности — при весьма настойчивой защите своих
интересов);
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• снять с себя ответственность за решение, оставляя за собой право в будущем
нарушить его.
Поэтому медиатор должен хорошо владеть методами, позволяющими создать атмосферу
корректного, делового, рационального обсуждения спорных проблем и исключить всякого
рода манипуляции.

Основные принципы медиации:

Добровольность - вступление спорящих сторон в процесс медиации является добровольным, а
медиатор - свободно выбранным. Никто не может заставить стороны участвовать в медиации, если
они, по какой-то причине, не хотят.

Равноправие сторон - Не одна из них не имеет процедурных преимуществ. Им представляется
одинаковое право, высказывать свои мнения, определять повестку переговоров, оценивать
приемлемость предложений и условий соглашения.

Нейтральность медиатора - Важно, что бы медиатор сохранял независимое, беспристрастное
отношение с каждой из сторон и обеспечивал им равное право участия в переговорах. Все свои
чувства, оценки и симпатии посредник должен оставить за пределами процесса медиации. Если
медиатор чувствует, что ему трудно сохранить нейтральность и избавиться от эмоций, он должен
отказаться от ведения процесса.

Конфиденциальность - все, о чем говориться или обсуждается в процессе медиации, остается
внутри этого процесса. Все записи и заметки, ведущиеся для процесса, в конце уничтожаются.
Посредник не может выступать на суде в качестве свидетеля по этому делу.
Посредник не имеет права сообщать одной стороне информацию, которую получил от другой без
разрешения от сообщившего информацию.

СТАДИИ МЕДИАЦИИ

Опишем поэтапно, как протекает процесс медиации.

Вот стороны пришли на переговоры, сели за стол, медиатор занял место между ними и начал свое
вступительное слово. Во вступительном слове объясняется, что такое медиация, принципы
медиации, особое внимание обращается на конфиденциальность происходящего процесса,
рассказывается о правилах поведения участников, объясняется право проводить кокусы,
выясняется мнение присутствующих о том, все ли стороны, от которых зависит принятие решения,
присутствуют на переговорах, и предлагается участникам подписать соглашение об участии в
медиации. Цель вступительного слова — сделать процесс медиации ясным и предсказуемым для
участников переговоров, создать атмосферу доверия, как к процессу, так и к самому медиатору.
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Пример вступительного слова:

После приветствия и рассаживания (бумага и ручки на столе, часы перед медиатором):

— Меня зовут.., я медиатор, назначенный для участия в разрешении вашего спора (конфликта). Назовите себя,
пожалуйста, так, как вы хотите, чтобы вас здесь называли.

Каким временем вы располагаете? Я спрашиваю вас об этом потому, что обычно медиация требует 2,5-3 часа.
Спасибо, когда время выйдет, я предупрежу вас, чтобы вы сами решили, остановить процесс или продолжить его.
Курит ли кто-либо из вас? Надо ли по ходу переговоров устраивать перерывы и как часто?

Я благодарю вас за то, что вы решили обратиться к нам для помощи в урегулировании возникшей у вас проблемной
ситуации. Несколько слов о медиации и о том, что вас ожидает в этом процессе. Медиация — это процесс
разрешения спора между двумя конфликтующими сторонами с участием третьей нейтральной стороны.

Урегулирование спора достигается путем принятия сторонами решения на добровольной и равноправной основе,
одинаково устраивающего все заинтересованные стороны. Мы будем все вместе стремиться к тому, чтобы
интересы всех участников спора могли бы быть удовлетворены. Итак, медиация — процесс добровольный. Я хочу
спросить вас, является ли ваше участие в процессе проявлением доброй воли и вашего искреннего намерения об-
судить сложившуюся ситуацию и найти способ ее урегулирования?

Спасибо. Не требуется ли присутствие на процессе кого-либо еще, кто имеет отношение к делу?

Согласны ли вы на участие в процессе переговоров между вами третьей, нейтральной стороны?

„Спасибо. Эту третью, нейтральную сторону представляю я, и моя нейтральность заключается в том, что я не
выступаю в роли судьи, арбитра, обвинителя или защитника. Я не даю никаких оценок по сути вашей ситуации, я
никого не защищаю и не решаю, кто виноват и кто прав. Более того, в мою задачу не входит давать вам какие-либо
советы. Отмечу конфиденциальность процесса медиации. Вся высказанная здесь информация является строго
конфиденциальной и не может быть вынесена за пределы этой комнаты. В ходе процесса я буду делать записи,
которые по окончании его будут уничтожены. Вы также можете делать свои записи, это поможет нам
эффективно работать. Вы согласны следовать принципу конфиденциальности процесса?

Спасибо. Как медиатор я не несу ответственности за те решения, которые вы принимаете, моя роль заключается
лишь в оказании вам помощи при ведении переговоров, в организации процесса таким образом, чтобы вы получили
возможность сделать попытки к урегулированию конфликта и принятию по нему собственных взаимоприемлемых
решений. Моя задача — обеспечить равноправное участие обеих сторон в процессе, право каждой стороны
высказаться и быть выслушанным. Вы играете основную роль в процессе. Эго ваша ситуация, это вы озабочены
тем, чтобы ее обсудить и попытаться найти из нее выход, это вы будете вести поиск решений, устраивающих вас
обоих, и вы будете нести ответственность за то, какие решения будут приняты и как они будут выполняться.

В процессе переговоров вы поочередно получите возможность изложить свои позиции и ответить на мои вопросы.
Затем у вас будет возможность принять участие в дискуссии по обсуждаемой ситуации, и вы сможете не только
высказаться по сути проблемы, как вы ее видите, но и изложить свои оценки происшедшего. Нам могут
понадобиться встречи с глазу на глаз. Мы называем их кокусы. Инициированы они могут быть как сторонами, так
и медиатором. Если вам понадобится кокус, вы дадите мне знать об этом, и кокус будет назначен.

Продолжительность кокусов обычно бывает в пределах 20-30 минут. Моя задача как медиатора обеспечить равное
количество кокусов равной продолжительности для обеих сторон. Затем общими усилиями будет определен
перечень пунктов для обсуждения и принятия по ним решения. Решение, если оно будет достигнуто, а я очень вам
этого желаю, может быть устным или письменным и даже заверенным нотариально. Вы сами изберете то, что
сочтете нужным.

Чтобы сделать наш процесс более продуктивным и успешным, я предлагаю вам заключить процедурное соглашение,
суть которого в том, что стороны обязуются вести себя на процессе корректно, в дискуссии не перебивать друг
друга и не употреблять обидных слов и выражений. Вы берете на себя такие обязательства?

Спасибо. Разрешите поздравить вас с тем, что в течение моего вступления вы несколько раз изложили сходные
точки зрения по разным вопросам, дав утвердительные ответы. Это свидетельствует о том, что между вами в
принципе возможны договоренности, тем более в свете тех намерений, которые каждый из вас определил в начале
процесса. Я желаю вам конструктивной и успешной работы. Есть ли у вас ко мне вопросы?
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Вступительная часть продолжается достаточно долго, примерно 15-20 минут. Столь длинная и
стандартная процедура обычно кажется начинающим медиаторам излишней, и они стараются ее
сократить. Опыт показывает, что сокращение вступительной процедуры, как правило,
приводит к резкому увеличению времени, а то и к срыву всего процесса медиации. Если стороны
не готовы к медиации и отказываются подписать процедурное соглашение (потому что не
доверяют медиатору или боятся «потерять свое лицо» в случае неуспеха и т. д.), то лучше
медиацию вообще не начинать.
После соглашения о процедуре переговоров начинается следующий этап медиации —
представление сторон. Медиатор обращается к одной из сторон (обычно к той, которая
обратилась с просьбой о проведении медиации) и предлагает подробно рассказать, в чем, на ее
взгляд, состоит обсуждаемая проблема. Медиатор активно слушает и в своих записях отмечает
то, что ему кажется наиболее важным. В процесс рассказа он, как правило, не вмешивается, лишь
переспрашивая, если ему что-нибудь непонятно. По окончании речи первой стороны медиатор
задает вопрос:

- Вы изложили все существенные обстоятельства дела или хотите еще что-нибудь
добавить?

Затем он кратко пересказывает (эхо-повтор) услышанное. При пересказе медиатор не делает
никаких оценок, ничего не интерпретирует, позволяя себе только структурировать изложение.
Завершается пересказ стандартными вопросами типа:

- Я правильно вас понял(а)?
-Я не упустил(а) ничего существенного?

После этого медиатор обращается к другой стороне и просит ее рассказать свое видение проблемы.
Он также задает уточняющие вопросы и повторяет услышанное.

Рассмотрим типичные проблемы, встающие перед медиатором на этапе представления сторон.
Часто одна сторона реагирует на рассказ другой стороны бурными эмоциями, все время пытается
вмешаться и исправить сказанное: «Я должен здесь сделать уточнение!» В подобных случаях ме-
диатор говорит примерно так:

-Не волнуйтесь! Подождите немного. У вас еще будет возможность высказать свое
видение ситуации.

Если же одна из сторон реагирует в резкой форме: «Он лжет! Все было не так! Как его язык
поворачивается такое говорить!» и т. п., то и медиатор должен реагировать жестче:

-Вы подписали процедурное соглашение, где обязывались не оскорблять друг друга.
Давайте его придерживаться, иначе мы вообще ни о чем не договоримся. Если вы не хотите
договариваться, то не будем зря тянуть время и лучше сразу расстанемся. Вы будете
соблюдать подписанное соглашение?

Бывает, что одна из сторон (чаще первая) сообщает о проблеме слишком кратко. Например:

-А что тут говорить? Мы вместе с моим партнером взяли в аренду помещение для
магазина, а он(а) меня надул(а) и украл(а) мои деньги. Пусть он(а) мне их отдаст.

Или еще короче:

-Он(а) хочет развестись, а я не хочу.

У медиатора имеются две возможности. Во-первых, он может задавать уточняющие вопросы типа:
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-Что за помещение вы взяли в аренду? Какой магазин вы хотели открыть? Почему вы
считаете, что ваш партнер вас обокрал? (Обратите внимание! Вопрос «как партнер вас
обокрал?» некорректен, ибо медиатор, задавая такой вопрос, как бы присоединяется к оценке,
даваемой одной стороной).

Во-вторых, он может сразу перейти к представлению другой стороны, чтобы уже затем вернуться к
разговору с первой. Например:

- Я чувствую, что вы переживаете по поводу возможного развода с мужем, и вам сейчас
трудно рассказывать о проблеме подробно. Если вы не хотите ничего добавить, я бы тогда
попросил(а) вашего мужа рассказать о том, как он видит проблему. Обычно после рассказа
другой стороны у первой стороны появляется желание высказать свое видение проблемы.

Следующий этап медиации носит своеобразное название — вентиляция эмоций. Сторонам
предлагается обсудить услышанное и высказать свои комментарии. На этом этапе медиатор дает
возможность всем участникам высказать оценки происшедшего и выразить свои чувства, которые
у них при этом возникают. Возможность откровенно и корректно говорить о своих чувствах
повышает у сторон доверие к самому процессу медиации. Главная задача на этом этапе —
достичь согласованной формулировки проблем, принимаемой всеми сторонами.

Если медиатор чувствует, что стороны что-то не договаривают, умышленно скрывают друг от
друга, он может объявить о необходимости проведения конусов — бесед с каждой стороной по-
очередно. Одна или обе стороны могут сообщить в кокусах сведения, которые, по их мнению, не
должны быть известны другой стороне. Поэтому медиатор по окончании кокуса должен обяза-
тельно уточнить, что именно из сказанного может быть высказано в присутствии другой стороны
при продолжении медиации. В кокусе посредник иногда выступает неким «адвокатом дьявола»,
провоцируя усиление позиции, удерживаемой стороной в ходе спора. Для этого он пытается
обосновывать позицию другой стороны («Мне кажется, что ваш оппонент выражает свою мысль
более обоснованно, когда говорит... Ваша же позиция выглядит гораздо менее понятной. Давайте
вместе подумаем над вашими аргументами»). Эта ролевая функция позволяет спорящей стороне
лучше подготовиться к аргументации соперника. При этом нужно быть осторожным, чтобы
стороне не показалось, будто медиатор предрасположен к позиции противоположной стороны,
высказывает какие-либо личные пристрастия или просто высокомерен.

На этапе вентиляции эмоций (в том числе в кокусах) констатируются интересы участников; при
этом посредник старается выявить точки сближения или прямого пересечения позиций и
интересов сторон.

Например, муж и жена после развода отстаивают каждый свой требования во взаимоотношениях со своим ребенком. Эти
требования могут быть разными. Но, как правило, оба согласны, что их главная задача — действовать не в своих интересах, а в
интересах ребенка. Этим закладывается фундамент будущих договоренностей.

Следующий этап — формирование повестки переговоров. Медиатор благодарит стороны за
продуктивную работу на предшествующем этапе, фиксирует найденные точки сближения и пред-
лагает четко сформулировать те вопросы, которые требуют разрешения на медиационной сессии. В
перечень таких вопросов (т. е. в повестку переговоров) не должно включаться обсуждение явно
провозглашенных интересов сторон (этим медиация принципиально отличается от
психологического консультирования, где основное внимание уделяется как раз мотивам тех или
иных поступков и решений).

Так, если муж заявил, что собирается разводиться, то это его желание не обсуждается, а в повестку дня включаются только
вопросы, связанные с разделом имущества.

После составления повестки дня медиатор должен убедиться в том, что обе стороны утверждают ее
в данной редакции и не желают в ней ничего изменить, убрать или добавить.
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Основной этап медиации — выработка предложений. Успех работы на этом этапе во многом
зависит от интеллектуальных возможностей сторон (если хотя бы одна из сторон не способна к
рациональному рассуждению, медиация никогда не приведет к успеху). Но, конечно же, на
результативность процесса влияет и искусство медиатора, помогающего генерировать конструк-
тивные идеи.

В ряде случаев логические аргументы и рациональные доводы, используемые в процессе
медиации, не приводят к выработке конструктивных предложений. Клиент может либо
отрицательно реагировать на предлагаемые ему подходы к разрешению конфликта, либо, сначала
выражая согласие, затем отказываться от них. На это стоит обращать специальное внимание.
Возможно, конфликт затрагивает настолько значимые личностные проблемы данного человека,
что он, сам не осознавая этого, включает мощные защитные механизмы. В таких случаях
целесообразно предложить этому человеку обратиться к психологу-консультанту, а уже потом
продолжить поиск выхода из конфликта.

Но вот предложения сформированы, и стороны переходят к этапу подготовки соглашения. Здесь
происходит проверка этих предложений на реальность, окончательное редактирование
письменного текста, устраивающего в равной степени все стороны. Затем обсуждаются меры,
которые могут быть приняты каждой из сторон в случае нарушения соглашения. Иногда стороны
подписывают также соглашение о способах разрешения конфликтных ситуаций, которые могут
возникнуть между ними в будущем.

Выход из медиации — это ее предпоследний этап. Обычно медиатор благодарит стороны за
конструктивную успешную работу, выражает надежду, что и он оправдал доверие сторон и т. п.
Задача этого этапа — получение медиатором обратной связи о результатах работы. Стороны
оценивают, во-первых, насколько они удовлетворены достигнутым соглашением; во-вторых,
насколько они удовлетворены самой процедурой переговоров с участием медиатора; и,
наконец, они оценивают свое эмоциональное состояние: стало ли им легче после сеанса медиации,
упало или, наоборот, возросло психологическое напряжение и т. д.

Самый последний этап процесса медиации — это прослеживание дальнейшего развития ситуации
(этап пост-конфликта). На этом этапе оценивается реальная результативность медиации (дей-
ствительно ли стороны стараются исполнять достигнутое соглашение?), возможность оказания
дальнейшей помощи (провести еще одну медиацию, направить в юридическую или психологичес-
кую консультацию и т. п.).

ПРОЦЕСС МЕДИАЦИИ

Особое место среди форм разрешения конфликтов занимает медиация — проведение
переговоров с участием медиатора (посредника).

Сам по себе способ разрешения конфликта с помощью посредника не нов. Но хотя
различные формы привлечения третьей стороны для решения споров существовали
давно, никогда до сих пор потребность в этом способе преодоления разногласий не была
столь велика, как в настоящее время. Разработка и применение методов посредничества
стали в наши дни делом профессиональных конфликтологов-медиаторов. Немаловажную
роль в этом сыграл опыт посредничества, накопленный в судебной практике. Ведь судья
или арбитр как при подготовке дела к разбирательству, так и в процессе последнего часто
помогает спорящим сторонам прийти к соглашению, позволяющему прекратить даль-
нейшее производство дела. Однако между разрешением конфликтов в суде и их
разрешением с помощью медиации существует большая разница.
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1. В отличие от судебной тяжбы, вступление обеих спорящих сторон в процесс
медиации является добровольным, а медиатор — свободно выбранным (в этом
отношении медиация сходна с арбитражем в форме третейского суда).

2. В суде спорщики не участвуют в разработке и принятии решения — это является
функцией судьи. В медиации же спорщики сами вырабатывают и принимают
решение. Медиатор никаких решений по поводу спорщиков и конфликта не при-
нимает.

3. В суде спорящие стороны обязаны подчиниться судебному решению, даже если (как
это нередко бывает) одна, а то и обе стороны этим решением недовольны. Медиация
же — это процесс, в котором ничего не решается без вашего согласия.

4. В ходе него все решения принимаются только по обоюдному согласию сторон, и обе
они добровольно берут на себя обязанность выполнять принятые ими совместно
решения. Понятно, что стороны делают это лишь тогда, когда удовлетворены этими
решениями.

5. В задачу суда входит определить, кто из спорщиков прав и кто виноват (или
разделить вину между ними). Медиация же изначально нацелена на другое — на
поиск согласия; в ходе нее спорщики перестают искать «правого» и «виноватого», ас
помощью посредника обсуждают разные варианты решения конфликта и совместно
выбирают из них тот, который они оба сочтут наилучшим. Медиация ориентиро-
вана скорее на то, что каждая из сторон понимает под справедливостью, чем прямо
на юридические законы, прецеденты и правила. Риск медиации минимален,
поскольку каждая сторона в любой момент может отказаться от продолжения
процесса. Медиация проходит конфиденциально. Все остается между вами, другой
стороной и медиатором. Он будет держать в секрете все разговоры и всю
информацию. В суде же сторона в любой момент не может прекратить переговоры, а
конфиденциальность в принципе невозможна.

6. Процесс медиации относительно непродолжителен. Это немаловажное
преимущество медиации, особенно в наших условиях, когда суды перегружены и
рассмотрение дел тянется месяцами, а иногда и годами. К тому же медиация может
обойтись дешевле, чем традиционные судебные процедуры.

В роли, несколько сходной с медиаторской, нередко приходится выступать любому
руководителю, когда среди его подчиненных возникают конфликты, которые он
вынужден как-то гасить. Известны различные способы, к которым руководители с этой
целью прибегают. Во многих случаях руководитель берет на себя посреднические
функции, чтобы примирить поссорившихся работников или сгладить разногласия,
возникшие между подразделениями организации, которой он управляет. При этом он
вместе с тем всегда имеет в запасе возможность перейти от роли объективного посредника,
лишь помогающего спорщикам самим разрешить свои разногласия, к роли активной
силы, вмешивающийся во взаимоотношения конфликтантов. Он может стать на сторону
одного из них или, отвергнув предложения обоих, дать им свои «руководящие указания»,
которые они обязаны будут принять как условия разрешения конфликта. Если
руководителю не удается убедить конфликтантов прийти к соглашению, он обычно, в кон-
це концов, использует свое право «там речей не тратить по-пустому, где нужно власть
употребить».

Медиатор не обладает начальственными полномочиями. Но он оснащен обширным
арсеналом разнообразных методических и технических средств, с помощью которых он
организует переговоры между участниками конфликта. Главная задача медиатора —
помочь сторонам достичь согласия.
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Подобно судье или арбитру, медиатор должен быть независимым, нейтральным и беспристрастным, но в от-
личие от них сам не принимает никаких решений. Он лишь помогает спорящим сторонам урегулировать свои
разногласия и прийти к соглашению, в наибольшей степени устраивающему обе стороны.

В процессе медиации стороны сами без какого-либо внешнего вмешательства принимают
итоговое соглашение. Медиатор же при этом стремится обеспечить удовлетворение
интересов каждой из сторон. Успешная медиация приводит к обоюдному выигрышу всех
участников.

Методы медиации опираются, главным образом, на введение переговоров в русло сотрудничества и ориентацию
их на результат типа «выигрыш—выигрыш».

Медиация особенно эффективна в тех случаях, когда нужно восстановить отношения
между людьми, взаимодействие которых должно быть сохранено в будущем (опека над
детьми при разводе, объединение компаний, отношения заказчика и подрядчика и пр.).
Судебная тяжба или арбитраж могут оставить у каждой стороны незаживающие раны,
после чего возобновить необходимые или желательные отношения становится очень
трудно. Вместе с тем для медиации существуют и определенные ограничения. Так, она не
может использоваться для разрешения криминальных конфликтов или конфликтов
между людьми, из которых кто-то страдает душевной болезнью.

Медиация эффективна только тогда, когда обе стороны хотят урегулировать конфликт.

Но если это условие выполнено, то вероятность успешного разрешения конфликта с
помощью медиации весьма высока: более чем в 80% случаев результатом ее является
прочное и долгосрочное соглашение, которое соблюдается обеими сторонами.


