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ПРЕДИСЛОВИЕ

Выход в свет настоящей серии учебных пособий (на английском языке – прим. пер.) совпадает по времени с запуском «Глобальной кампании по городскому управлению» Центром ООН по человеческим поселениям («Хабитат»). Тема «вовлеченности», отражающая видение и стратегию Глобальной кампании, прочно встроена в тематические основы и учебно-методические подходы, на которых построены представляемые пособия. Пособия задумывались и писались для того, чтобы послужить потребностям неправительственных и общественных саморегулируемых организаций (НПО и ОСО), нуждам их руководства и сотрудников. Поэтому контекст учебного процесса последовательно передает дух и реальность широкомасштабного сотрудничества. 

Сегодня все больше фактов свидетельствует о том, что нарастает всеобщее признание ряда тем, определяющих и структурирующих повестку дня городского управления в новом веке и новом тысячелетии. Во-первых, темы вовлеченности. Вовлеченность подразумевает, что органы местного самоуправления и местные сообщества, желающие выйти на передовые рубежи социального и экономического развития, должны осознать, как важно вовлечь всех людей, независимо от их материального положения, пола, возраста, расовой или религиозной принадлежности, в процесс подготовки и принятия решений, которые коснутся качества их совместной жизни.

Вторая тема, получающая все большее признание, касается совместного лидерства. Совместное лидерство пронизывает всю ткань институциональной структуры местных сообществ. В идеале, общественные форумы, обеспечивающие реализацию совместного лидерства, будут основаны на взаимном доверии, на открытом диалоге всех заинтересованных сторон, а также окажутся в состоянии разработать многообразные стратегии претворения хороших идей и общего видения проблем в конкретные действия.

Как описано в Прологе, настоящая серия учебных инструментов стала результатом совместных усилий румынского Фонда «Партнерство во имя местного развития», Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат») и Института «Открытое общество». Основной объем финансирования проекта был предоставлен Инициативой о реформе местного самоуправления Института «Открытое общество», некоторые дополнительные средства были предоставлены Центром ООН по человеческим поселениям («Хабитат») и Правительством Нидерландов. Румынский Фонд «Партнерство во имя местного развития» обеспечил управление проектом по линии своей региональной программы «Укрепление навыков эффективного и ответственного управления на местном уровне», нацеленной на страны Центральной и Восточной Европы. В обязанности Фонда входило тестирование учебных пособий в ходе тренинга, в котором приняли участие 18 человек из 13 стран Центральной и Восточной Европы и СНГ.

Инициатива разработать эту серию учебных пособий родилась в двух совершенно различных регионах мира. В 1997 г. Экспертный совет программы «Укрепление навыков эффективного и ответственного управления на местном уровне» Фонда «Партнерство во имя местного развития» принял решение о том, что управление конфликтами и планирование, основанное на участии, являются приоритетными темами для повышения квалификации кадров местного самоуправления в регионе. Кроме того, в 1998 г. состоялась встреча лидеров группы НПО, ОСО и руководителей органов местного самоуправления из ряда африканских стран. По итогам встречи эти темы, а также некоторые другие, тоже вошедшие в настоящую серию пособий, были признаны важными для системы повышения квалификации.

Наконец, я хочу выразить благодарность Фреду Фишеру – руководителю авторского коллектива и его великолепной команде, которую он собрал для подготовки представляемых материалов. Членами этого коллектива являются: Ана Василаке, Директор Фонда «Партнерство во имя местного развития», руководившая рабочим процессом в Румынии; Кинга Гонч и Душан Ондрушек, Директора, соответственно, венгерского и словацкого Фондов «Партнерство во имя местного развития»; Дэвид Тиз, соавтор многих публикаций Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат») по данной тематике; тренеры, которые проводили «полевые испытания» учебных пособий; сотрудники Центра ООН по человеческим поселениям и их руководитель Томаш Судра, которые привнесли свой колоссальный опыт и профессионализм на этапе окончательной доводки учебных материалов.
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ПРОЛОГ

С этими материалами связана одна история. Стоит потратить немного времени и рассказать её вам. Как уже было сказано, данный проект первоначально касался двух регионов мира – Центральной и Восточной Европы и стран Африки к югу от Сахары. Однако попытки разработать и распространить удобные в использовании учебные материалы начали предприниматься много лет назад после решения Центра ООН по человеческим поселениям предоставить учебные материалы для представителей органов местного самоуправления развивающихся стран. 

Серия учебных материалов «Выборная власть» Центра ООН по человеческим поселениям, разработанная в рамках Программы развития местной власти и обучения руководителей, пользовалась особенной популярностью. В неё входили 13 пособий, созданных в помощь выборным лицам органов местного самоуправления для развития знаний и навыков в ключевых областях деятельности и ответственности власти. Серия, доступная более чем на 15 языках, используется по всему миру не только выборными лицами органов местного самоуправления, но и руководителями из негосударственных и общественных организаций. Её успех сподвигнул Хабитат начать данную серию книг.

Можно выделить несколько факторов, поспособствовавших успеху этих учебных материалов. Во-первых, они удобны в использовании. Тренеров можно научить использовать эти материалы меньше чем за две недели, притом на второй неделе тренеры уже сами проводят семинар для выборных лиц из страны, в которой проводится тренинг, или из родных стран самих тренеров. Во-вторых, Центр ООН по человеческим поселениям способствовал адаптации этих материалов для того, чтобы они отражали культурные, языковые и прочие особенности их пользователей. Группам пользователей предлагалось вносить изменения в тексты, схемы тренинга и предполагаемые формы донесения информации, дабы добиться большего соответствия нуждам целевых аудиторий. Потенциальным пользователям учебных материалов редко даётся такая свобода изменять и адаптировать учебные материалы для соответствия нуждам целевых аудиторий. В-третьих, внимание других аудиторий слушателей привлекала направленность данных материалов на развитие практических навыков. Руководители из общественного сектора, представляющие негосударственные и общественные организации, также сочли эти материалы полезными для нужд развития своих кадров.

Реагируя на использование материалов серии «Выборная власть» в общественном секторе и на частые обращения за помощью в проведении тренингов для такой аудитории, Программа развития местной власти и обучения руководителей Хабитата собрала группу руководителей негосударственных и общественных организаций 15 стран Африки к югу от Сахары, чтобы они могли объяснить, что им требуется для проведения тренингов. (23-28 ноября 1998 г.) К ним присоединились несколько руководителей органов местного самоуправления Кении, так как один часто встречающийся вопрос в руководстве и эффективности управления негосударственными и общественными организациями как раз касается их отношений с органами местного самоуправления. Участники этого заседания, прошедшего в Накуру, в Кении, достигли консенсуса по тем вопросам, которые, как они считали, относились к потребностям их организаций в совершенствовании управления. На этой основе впоследствии была сформирована схема будущей учебной программы, которая могла бы быть реализована в будущем при возникновении возможностей её финансирования.

Более чем за год до семинара в Накуру совет учебной программы по повышению квалификации кадров местного самоуправления стран Восточной и Центральной Европы определил участие граждан в планировании муниципального развития и разрешении конфликтов в качестве основных тем тренингов. В то время как слушателями данного тренинга являются преимущественно представители органов местного самоуправления, их потребности в обучении, соответствуют некоторым из потребностей в обучении, сформулированных негосударственными и общественными организациями, участвовавшими в семинаре, посвящённом разработке стратегий повышения квалификации в странах Африки к югу от Сахары.

Поскольку Центр ООН по человеческим поселениям работает со всеми этими организациями, разумно было объединить оба эти направления деятельности. Как следствие, два руководства из этой серии были большей частью профинансированы Программой развития местного самоуправления Института «Открытое общество» и Инициативой по реформе местного самоуправления и гражданской службе в сотрудничестве с правительством Нидерландов, действующим через Центр ООН по человеческим поселениям.

Заставить демократию работать на местном уровне 

Последовательность развития этих материалов подчёркивает несколько глобальных тенденций. Во-первых, никогда раньше не существовало лучших предпосылок к возникновению настоящего местного самоуправления по всему миру. Во всём мире авторитарные государства с вертикальной системой управления быстро распались после нескольких десятилетий плохого управления и обмана. После их кончины у граждан возникла возможность восстановить местное самоуправление, чтобы контролировать участь той территории, которую они называли своим домом. Инициатива Партнёров Румынии, направленная на развитие возможностей местного самоуправления с помощью обучения, является реакцией на данные сдвиги на политическом горизонте этих регионов. Она также отражает осознание важности кооперирования органов местного самоуправления и общественных организаций для целей охраны процесса местного самоуправления и демократических ценностей.

В тех регионах мира, где органы местного самоуправления часто существуют на бумаге, но центральное правительство фактически в большой степени управляет их деятельностью, отказывая в доступе к ресурсам, граждане начинают волноваться, даже злиться. Всё больше и больше граждане хотят обладать более значительным и весомым голосом и влиянием на то, как функционирует их сообщество. Центральные правительства ослабляли свой контроль над процессом управления вследствие очевидности провала их попыток выполнить обещания и под воздействием всё усиливающихся требований дать больше власти и ресурсов органам местного самоуправления и их сетям общественных организаций. Негосударственные и общественные организации оказывались успешными защитниками попыток восстановить процесс местного самоуправления во многих регионах мира. Этот проект отражает осознание тесной взаимосвязи, зачастую существующей между органами местного самоуправления и сетями негосударственных и общественных организаций на местном уровне.

Целевая аудитория  

На этот момент уже должно быть очевидно, что целевая аудитория данных учебных материалов разнообразна. Разумеется, она включает в себя представителей негосударственных и общественных организаций, для которых эти материалы изначально и предназначались, а также частных лиц, занятых на руководящих и управляющих должностях. Многое из того, что включено в эту серию учебников, может также соответствовать потребностям в обучении выборных и назначенных лиц органов местного самоуправления, их квалифицированных работников и технических кадров.

Есть еще одна важная «промежуточная» целевая группа, которую мы хотим обязательно упомянуть. Это учебные организации и учреждения, предоставляющие образовательные услуги, в т.ч. проведение тренингов для кадров органов местного самоуправления и местных общественных организаций. Круг таких учебных организаций включает в себя специальные учебные заведения, готовящие кадры местного самоуправления, сетевые НКО «зонтичного» типа, оказывающие поддержку другим общественным организациям в области подготовки и переподготовки кадров, местные общественные и негосударственные организации, избравшие для себя роль «провайдеров» услуг по повышению квалификации, частные коммерческие учебные и тренинговые заведения и, конечно, консультантов и тренеров – индивидуалов.

Мы обращаемся с призывом к этой коллективной аудитории потенциальных пользователей представляемых учебных пособий подходить к их применению как можно более творчески, а также проявлять творческий подход к определению потребностей в обучении тех клиентов, тех конечных потребителей образовательных услуг, о которых мы упоминали выше. В то время как подобные пособия представляются базовыми элементами, на основе которых строятся и проводятся тренинги по совершенствованию управленческих навыков, потенциал этих учебно-вспомогательных материалов гораздо больше. Например, пособие по планированию муниципального развития, основанному на сопричастности граждан, и пособие по управлению конфликтами предназначены для содействия планомерному проведению перемен в местных сообществах. Другие пособия из той же серии могут стать эффективным инструментом для лидеров НКО, пытающихся реализовать программы развития своих организаций. Тренер / консультант с творческой жилкой найдет для пособий серии много других способов применения в качестве инструмента проведения интервенций в интересах своих клиентов на разных уровнях местного сообщества.

Наконец, настоящая серия пособий родилась как ответ на озабоченность общественных организаций и их лидеров, полагающих, что их способность приносить пользу своим местным сообществам напрямую зависит от их готовности учиться. При этом не менее важно и то, что НКО, общественные организации местного уровня и местные администрации должны отвечать за оказание помощи другим в повышении квалификации. Литература по управлению пестрит терминами типа «учащиеся организации». Мы призываем всех вас, кто знакомится с информацией и идеями, изложенными в этой серии пособий, подумать о своих возможностях и обязанностях по созданию «учащихся местных сообществ». Начните с создания возможностей по использованию представляемых пособий командами управленцев в местных администрациях, членами соседских общин (ТОСов), кадрами нарождающихся общественных организаций и просто гражданами, которые хотят приносить больше пользы своему муниципалитету.

ОБ ЭТОМ ПОСОБИИ

Настоящее пособие задумывалось для того, чтобы представить возможные линии поведения, которые способны помочь людям, группам, организациям, местным сообществам и местным властям разрешить существующие между ними противоречия до того, как такие противоречия станут неуправляемыми и разрушительными. Пособие можно использовать в следующих целях:

· Проведение тренингов для кадров местного самоуправления, для лидеров и сотрудников общественных организаций, для граждан, интересующихся основами навыков ведения переговоров, выполнения посреднических миссий и содействия выработке и принятию решений;

· Повышение уровня знаний и навыков тех, кто уже выполняет вышеперечисленные функции, но полагает, что дополнительная подготовка пойдет ему на пользу;

· Проведение вводных курсов для руководителей местных органов власти и граждан, которые хотели бы узнать больше о возможностях управления конфликтами в своих организациях, муниципалитетах;

· Проведение тренингов для тренеров в целях последующей передачи знаний и навыков, необходимых для практического управления конфликтами.

Спектр возможностей по использованию настоящих пособий ограничивается только силой воображения тех, кто решил применить пособия на деле. Конфликты внутренне присущи практически любому сообществу людей, почти любая ситуация чревата конфликтом. Мы допускаем, что каждая культура, в рамках которой возникает конфликт, может требовать уникальных или различных подходов к его разрешению, а следовательно, вызывать потребность модифицировать идеи и инструменты, представляемые в данном пособии. Вместе с тем мы призываем вас задуматься над тем, как вы могли бы использовать эти идеи и инструменты себе на пользу.

Рискуя вызвать обвинения в примитивизации подходов к освоению и применению методов управления конфликтами, мы все же хотим поделиться опытом одного из наших авторов. Не так давно он посетил одну сельскую среднюю школу, где узнал, что 10-12-летние ученики и ученицы обучаются выступать в роли посредников, чтобы помогать своим однокашникам в разрешении конфликтов. Когда подходит время окончания школы, эти «посредники-профессионалы» участвуют в подготовке себе смены. Конечно, никто не ожидает, что эти дети немедленно станут экспертами по разрешению сложных конфликтных ситуаций, возникающих в общении на игровой площадке или в своем районе. Однако приведенный пример позволяет сделать два важных вывода: во-первых, пример демонстрирует потенциал разрешения противоречий путем диалога и дискуссии, а во-вторых, и что еще более важно, пример демонстрирует, что можно внедрять нормы и ценности, помогающие разрешать конфликты, в среду тех, кто является прямым участником конфликтов, внедрять в той самой обстановке, которая порождает конфликты, в то самое время, когда эти конфликты зарождаются. Выработка норм и навыков разрешения конфликтов у детей и молодежи представляется нам разумным вложением сил и средств в будущее.

Часть 1 представляет читателю ряд признанных подходов к управлению конфликтами и разногласиями, возникающими на уровне местного самоуправления и местных сообществ. Формат изложения материала в Части 1 предполагает, что читатель время от времени остановится, чтобы поразмышлять над прочитанным материалом, над тем, как он мог бы использовать идеи и новое понимание для улучшения качества жизни в своем местном сообществе. Такая рефлексия – как будто остановка в пути, чтобы насладиться ароматом придорожных цветов.

Часть 2 призвана помочь вам применить познанные концепции, теории и стратегии на практике. Здесь приводятся разработки для тренинга, которые помогут вам и другим людям научиться управляться с конфликтами с меньшим стрессом и гораздо большим успехом. Также в Части 2 приведены инструменты управления конфликтными ситуациями и разрешения конфликтов для разных ситуаций. Например, конфликт или разногласия могут возникнуть между отдельными людьми или подразделениями внутри одной организации, или между местной администрацией и общественными организациями, или между различными группами граждан. Кажется, что возможных ситуаций для возникновения конфликтов – бесконечное множество. Типы конфликтов или разногласий, которые вы хотели бы помочь разрешить, предопределяют типы инструментов, которыми вам следует воспользоваться. Так что мы призываем вас быть разборчивыми в средствах.
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[image: image12.wmf]Относитесь к этому как к познавательному путешествию

Нам нравится думать о процессе обучения как о познавательном путешествии. Как любое путешествие, это тоже приведет вас в незнакомые места. Время от времени мы будем приглашать вас отклониться от главного маршрута, чтобы сделать путешествие более полезным и приятным в зависимости от ваших индивидуальных взглядов и потребностей. Или же вам может захотеться проскочить часть намеченного нами маршрута, так как в этих местах вы уже бывали. Мы не возражаем. В конце концов, нам не хотелось бы иметь на борту скучающих пассажиров.

Чтобы вы получили от путешествия максимальную пользу, время от времени мы будем расставлять для вас дорожные указатели. Задача этих указателей – привлечь ваше внимание к неким обстоятельствам, о которых нам известно из опыта «полевых испытаний» пособий и от тех специалистов, которые помогали довести предлагаемые вашему вниманию материалы до окончательной готовности. Надеемся, что путешествие вам понравится.
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Дорожные указатели будут выглядеть так: 

Под конец хотелось бы поблагодарить всех участников пилотного тренинга с использованием этих пособий, состоявшегося в июне 2000 г. Вот их подписи.

Фред Фишер
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Если Вы впервые встретились с дорожным указателем и не уверены, что знаете, что это такое, мы предлагаем Вам вернуться на предыдущую страницу, где мы попытались объяснить эту метафору, используемую нами в этом путешествии, полном открытий. Итак, перейдем к нашему первому указателю.

Браться за вопросы управления конфликтами и разногласиями в коротком учебном пособии – нелегкое дело. Во-первых, существует множество научных школ управления конфликтами, и эти школы достаточно быстро дробятся на самостоятельные научные направления внутри себя. Мы включили в это пособие некоторые наиболее значимые подходы к управлению конфликтами. 
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Во-вторых, мы осознанно используем термин управление конфликтами и разногласиями вместо термина разрешение конфликтов, поскольку мы полагаем, что конфликты и разногласия – неотъемлемая часть динамичной организации, местного сообщества и общества в целом. Они дают энтузиазм, который помогает нам преодолевать статус-кво и двигаться вперед. Разрешение конфликтов и разногласий до того, как они возникнут, может оказаться контрпродуктивным. Авторитарные государства и организации стараются не выпускать эти тенденции наружу. К сожалению, конфликты и разногласия могут также быть деструктивными. Тем не менее в большинстве случаев ими можно эффективно управлять.

И наконец, это пособие было разработано не для того, чтобы читатель смог выступать посредником в конфликте между экипажем самолета и бандой угонщиков на высоте 10000 метров, или в эмоционально окрашенных приграничных этнических конфликтах. Оставим подобные ситуации профессиональным посредникам и переговорщикам.

С учетом предостережений, сделанных выше, это пособие имеет три предназначения: (1) помочь руководителям и сотрудникам, которые уже заняты управлением конфликтами, делать это лучше; (2) помочь читателю лучше понять имеющиеся возможности управления конфликтами и разногласиями в разных ситуациях и (3) помочь тем, кто принял решение получить профессиональную помощь, например, от службы посредников, быть более избирательными и обоснованными в своих решениях и последующем наблюдении за их работой.

Мы надеемся, что наши предположения об этой сложной теме и последовательные усилия по их обсуждению с пользой удовлетворят Ваши ожидания. Если это не так, возможно, Вам стоит еще раз обдумать это путешествие, полное открытий, и найти себе новый дорожный указатель. 

КОНФЛИКТ. Он, кажется, везде. Мы находим его у нас дома, между родителями и детьми, и между супругами. Мы видим его на работе между работником и работодателем. Он – между мужчиной и женщиной. Мы наблюдаем религию против религии, нацию против нации. Он проходит красной нитью через всю историю человечества. С усложнением жизни на этой планете, с ростом населения и при наличии внушающего страх оружия, которое может привести к нашему полному истреблению, конфликт становится критическим фактором нашего времени.

ТОМАС Ф. КРУМ

Крум продолжает: «Вопрос не в том, есть ли в Вашей жизни конфликт. Вопрос в том, что Вы делаете с конфликтом»1. Это пособие поможет тем, кто хочет глубже понять, что такое конфликт и как эффективнее с ним справиться. Оно предназначено для очень специфической аудитории – для тех, кто хочет строить более сильные, более жизнеспособные и более продуктивные местные сообщества. Мы имеем в виду сообщества, которые ценят разнообразие, практикуют вовлеченность при осуществлении доступа к человеческим и другим ресурсам, пестуют культуру демократии. В частности, эта специфическая аудитория включает в себя:

· Выборных и назначаемых руководителей органов местного самоуправления, тех, кому доверено управление местными общественными ресурсами;

· Руководство и участников местных гражданских организаций, в том числе некоммерческих и общественных;

· Местных жителей, независимо от того, выступают ли они сами по себе или в самоорганизованных группах, нацеленных на изменения в местном сообществе и

· Людей, в чьи обязанности входит помогать другим разрешать конфликты, начиная от профессиональных посредников до содействующих (фасилитаторов), из гражданских организаций и районных ассоциаций до местных руководителей и депутатов.

Примечание. Время от времени мы будем просить Вас остановиться для того, чтобы выполнить два небольших задания: (1) поразмыслить над тем, что Вы только что прочитали и (2) записать несколько фраз о том, как прочитанное соотносится с Вашим личным опытом. Мы называем эти остановки уголками для раздумий, местами, где вы можете остановиться и поразмыслить над пройденным участком пути. И прямо сейчас мы приближаемся к одному из них.
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У конфликта плохая репутация. Остановитесь ненадолго и подумайте о своем отношении к конфликту. Когда вы видите или слышите слово «КОНФЛИКТ», что первым приходит в голову? Запишите несколько фраз, описывающих Ваши мысли и чувства. 
……………………………………………………………………………….

……………………………………………………………………………….

……………………………………………………………………………………….

……………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………...……………….

…………………………………………………………………………...……………….

…………………………………………………………………………...……………….

…………………………………………………………………………...……………….

…………………………………………………………………………...……………….

…………………………………………………………………………...……………….

Ваша реакция на слово «конфликт», вероятно, смешанная, как и у большинства людей. Мы знаем, что конфликт неизбежен, естественен и даже важен как агент изменений. Но он может причинять боль, портить отношения, заставлять нас волноваться и заканчиваться проигрышем одной из сторон. Победа-поражение: вот что происходит, когда конфликт решается юридически, в суде. Кто-то выигрывает, а кто-то проигрывает. Есть только одна вещь, которая хуже поражения в конфликте, и это – победа. Победители должны постоянно оглядываться, ожидая возмездия. «Не сходи с ума, успокойся» - советуем мы проигравшим.

Мы часто сворачиваем с пути, чтобы избежать непосредственного конфликта. Мы загоняем людей разного вероисповедания, разного происхождения, разного цвета кожи и разного достатка в анклавы, чтобы они не пересекались друг с другом. Если мы являемся руководителями, мы набираем сотрудников, которые не будут «мутить воду». Мы вежливы с нашими боссами, когда они отклоняют хорошие идеи, а потом идем домой и выплескиваем все свое раздражение на домочадцев. Что же, Вы поняли, о чем речь.

Но у конфликта также хорошая репутация. Он способствует изменениям. Он заставляет нас принимать новые вызовы, рождать новые идеи и строить новые отношения. Конфликт естественен, и ни плох, ни хорош. Это – всего лишь состязание, которое можно выиграть или проиграть. Мир природы формируется и разрушается конфликтами, приливами энергии, которые рождают горы, создают пляжи и раскрашивают небо. Конфликт – это подаренная энергия, при помощи которой мы создаем новые возможности, новые начинания. Конфликт не относится к правде и лжи. Конфликт связан с осведомленностью о различиях и их признанием. Искусство демократии – это конфликт в действии.

Конфликт и демократия

Фрэнсис Лаппе и Поль Дюбуа отправились в сельскую местность Америки, чтобы посмотреть на повседневные проявления демократии в действии. Они нашли общество, про которое написали, что оно находится «на грани прорыва в понимании вклада обычных людей в решение общественных проблем2». Они обнаружили граждан, принимающих власть и принимающих решения. Они также узнали, что многие сообщества не знают, как собраться вместе для решения проблем. К счастью, этой теме применительно к другим уголкам земного шара посвящена книга, выходящая вместе с этой, «Наведение мостов при помощи совместного планирования».

Лаппе и Дюбуа также обнаружили конфликт. Часть людей верили, что общественная жизнь, активное вовлечение в сообщество означает конфронтацию. Другие говорили, что общественная жизнь – это арена для обнаружения и восприятия различий, для нового взгляда на самого себя и появления новых перспектив для решения проблем. Хорошо работающее демократическое управление способствует возникновению конкуренции и гражданского противостояния и легализует их. Демократия – это выбор того, кем являемся мы, как члены общества, и куда мы хотим прийти. Этот процесс приводит к противостоянию идей, ценностей и даже видения того, что принесет будущее.

За три года, проведенных за изучением того, что означает демократия в Америке, Лаппе и Дюбуа определили, что то, что они наблюдали в общественной жизни (участие граждан, общественных организаций и государственных и муниципальных органов), является применением новых навыков принятия решений и решения проблем. Они окрестили эти навыки «Десять искусств демократии». Пять из десяти имеют прямое отношение к тому, что мы будем обсуждать в этом пособии: успешное управление конфликтом. Конфликт и демократия неразделимы. Вместе они создают энергетическое поле, которое способствует развитию самоуправления и продуктивным изменениям. Мы еще вернемся к пяти «искусствам», чтобы подробнее рассмотреть их значение как навыков управления конфликтом и сохранения демократии. Но сначала давайте посмотрим на конфликт и демократию с позиции переходных стран и переходных обществ. Кстати, почти все мы принадлежим к ним.

Раймонд Шонхольц, основатель и президент организации «Партнеры за демократические изменения» (Partners for Democratic Change), принес в бывшие коммунистические государства Центральной и Восточной Европы новые взгляды и новые навыки использования конфликта для развития демократических принципов и ценностей.

Демократия признает конфликты, которые выражаются и разрешаются мирно. С появлением демократической идеологии выражение конфликта стало идеологически приемлемым в переходных демократических странах. В демократическом обществе конфликт обладает потенциалом создать потребность привнести новые нормы социального поведения в сознание, не только в сознание спорящих сторон, но и в сознание общества в целом…В противоположность боязни конфликта, порождаемой старыми режимами, многие граждане и лидеры, в особенности активисты меньшинств, адвокаты независимой прессы и лидеры некоммерческих организаций, понимают демократию как установку норм для использования конфликта для совершения управляемых изменений3.

Взаимоотношения демократии как стиля политической жизни и конфликта как конструктивного двигателя, приносящего изменения в переходные демократии Центральной и Восточной Европы, легли в основу работы сети фондов «Партнеров». Усилия фокусировались на создании у некоммерческих организаций (НКО) и государственных лидеров восприятия конфликта как ценности в демократическом обществе, на предоставлении им структур, необходимых для управления конфликтами и изменениями, и навыков для участия в совместных переговорах и решения проблем. Значительная часть материалов, включенных в это пособие, основана на опыте конструктивного управления конфликтами в различных социальных ситуациях фондов «Партнеров» и аналогичных организаций.

Искусства демократии

Выше мы говорили, что еще вернемся к искусствам демократии, описанным Лаппе и Дюбуа. Эти искусства, или прикладные навыки, помогают создать неизбежную и продуктивную связь демократии и конфликта.

· Активное слушание. Это – важнейший навык для управления конфликтами и разногласиями. Без желания и способности всех сторон конфликта или разногласия активно слушать, надежды найти общую платформу для решения практически нет.

· Творческий конфликт. Конструктивная, честная конфронтация, при которой ценятся различия и создается атмосфера для выражения разногласий, выносит конфликт на поверхность и концентрируется на решениях.

· Посредничество. Простыми словами, посредник – это нейтральная сторона, которая слушает и играет роль содействующего. Или, как пишет Эдвард де Боно, это – процесс использования третьей стороны «для того, чтобы перенести двумерную битву в трехмерное пространство и выработать результат4». Посредничество – это приобретаемый навык, в дальнейшем мы обсудим его подробнее.
· Переговоры. Это – решение проблемы, удовлетворяющее какие-либо ключевые потребности каждой стороны. Мы все ежедневно участвуем в переговорах. Некоторым это удается лучше, чем остальным. Демократия предоставляет желающим возможность участвовать в переговорах. Подробнее об этом – ниже.
· Общественный диалог. Общественный диалог – это вовлечение в общественные дискуссии, в которых ценятся различия, по вопросам, касающимся всех нас. Эти «общественные разговоры» можно сделать более продуктивными, приглашая фасилитаторов5.
Почему конфликт важен для демократического самоуправления?

Мы будем обсуждать управление конфликтом в контексте обеспечения более эффективной совместной работы органов местного самоуправления и местных сообществ. Ниже приведены некоторые причины важности конфликта для демократического процесса.

· Конфликт означает, что при принятии решения представлены различные интересы участвующих сторон.

· Конфликт помогает расчистить перспективы и противопоставить четко определенные точки зрения. Конфликт также помогает увидеть последствия наших убеждений глазами несогласных.

· Конфликт помогает лучше понять то, как мы определяем проблемы и последствия предлагаемых решений.

· Конфликт порождает новые альтернативы и возможности.

· Конфликт упрочняет лидерство и увеличивает потенциал.

· Конфликт фокусирует внимание на вопросах, важных для построения более восприимчивого и жизнеспособного сообщества.

Критичным для обеспечения эффективного каждодневного управления конфликтами на основе равенства и открытости является глубокое понимание и практический опыт в сообществе.

Управление конфликтами и совместное планирование

Это пособие и вторая книга серии, посвященная совместному планированию, во многом произрастают на одной почве. В обеих книгах затрагиваются вопросы улучшения коммуникации, принятия лучших решений и, во многих случаях, использование внешнего специалиста для улучшения процесса принятия решений и решения проблем. Хотя границы и размываются, а роли переплетаются, между книгами есть несколько различий.

Первое различие – это события-индикаторы. Совместное планирование вызвано потребностью усилить вовлечение общественности в управление. Участие понималось, и во многих местах понимается до сих пор, как лучшая коммуникация между выборными и назначаемыми руководителями местного самоуправления и жителями. Оно выражалось в путях передачи информации в сообщество и получения информации от населения для осуществления процесса управления. Для функционирования информационных потоков между органами местного самоуправления и населением использовались такие методы, как информирование, встречи с общественностью, информационные бюллетени и средства массовой информации, а также политика открытых дверей. Граждане вовлекались во взаимодействие с органами местного самоуправления посредством организации общественных слушаний, опросов общественного мнения, участия в совещательных группах и комитетах, проведения фокус-групп и института омбудсмана или централизованного сбора жалоб. 

Эти односторонние способы коммуникации важны, но они редко приводят к серьезным изменениям в работе органов местного самоуправления. Также они не приводят к конфронтации. Это – не более чем вежливые способы держать друг друга в курсе дела. Где посредине между вежливыми монологами, претендующими на диалог, и конфронтацией лежат попытки сотрудничества. Эти усилия находятся в диапазоне между совещательными комитетами и комиссиями (посвященными конкретным проблемам) и местными ассоциациями, нацеленными более широко с точки зрения качества жизни в их микрокосмосе. Такие механизмы вовлечения общественности начинают выносить право принятия решений за пределы зданий органов местного самоуправления.

Процесс совместного планирования придает общественному диалогу властные полномочия. Как правило, такие мероприятия по планированию более сфокусированы, представляют различные интересы, имеют официальные полномочия по предоставлению рекомендаций, к ним также привлекаются внешние специалисты, которые помогают группам планирования принимать обоснованные решения. Внешних специалистов называют по-разному, иногда не очень вежливо, но в большинстве случаев их называют фасилитаторами (содействующими). Если их почасовая ставка превышает почасовую ставку мэра, их называют консультантами. Фасилитаторы привносят в дискуссию навыки и опыт групповой работы, такие как формирование команды, совместное решение проблем, принятие решений на основе консенсуса и разогрев группы.

Совместное планирование может включать конфликт, и фасилитаторы, обладающие опытом групповых процессов, межличностных отношений и групповой динамики, а также знающие методологию организационного развития, обычно рассматривают управление конфликтами как часть своей работы. Одна из научных школ управления конфликтами происходит из школы управленческого и организационного развития, разделяя ряд навыков и ценностей, применяемых в совместном планировании. Ниже, когда мы перейдем к рассмотрению различных подходов, мы обсудим вклад этой школы в управление конфликтами. Но перед этим, давайте, продолжим обсуждение общего и особенного в методах совместного планирования и подходах к управлению конфликтами.

Переговоры и посредничество

Существуют две роли и области, применимые к управлению конфликтами больше других. Это – посредничество и переговоры. В каждом из этих аспектов управления конфликтами

Вы найдете множество подходов и рекомендаций по их применению. Поскольку ниже мы обсудим эти подходы более детально, сейчас мы лишь кратко остановимся на каждом из них.

Посредники существуют для того, чтобы помогать разрешать конфликты. Их обычно приглашают в ситуациях, когда стороны конфликта «окопались» на своих позициях и неспособны продвинуться вперед к принятию решений, с которыми они готовы согласиться. Посредники полагаются на личное общение, хотя известно их участие и в челночной дипломатии, когда сложно собрать заинтересованных сторон за столом переговоров. Посредники при разрешении конфликтов обычно следуют более четкой методологии, чем фасилитаторы, которые базируются на более эклектичной теории и практике. Этот комментарий может вызвать протест сторонников развивающихся школ посредничества, но это наблюдение пока не опровергнуто. Большинство посредников на уровне местного самоуправления, составляющие основную группу управляющих конфликтами, к которым обращено это пособие, как правило, следуют четкой методологии.

Нейтралитет посредника, считавшийся одной из основных характеристик посредничества, в последние годы стал подвергаться сомнению. Мы вернемся к этой дилемме ниже, когда обратимся к более глубокому изучению посредничества. Но, невзирая на упомянутые тенденции, одной из сильных сторон посредничества остается нейтралитет посредника при работе с враждующими сторонами конфликта. Переговорщики, наоборот, обычно четко представляют себе своего клиента, поскольку их, как правило, нанимают для представления интересов одной из сторон в процессе. И тем не менее Вы встретите упоминания о переговорщиках, сводивших конфликтующие стороны за одним столом и при этом не являвшихся представителем ни одной из них.

Предполагается, что посредник содействует разрешению конфликта с максимальным учетом интересов всех участников. В этом случае конфликтом является наличие клиента. Фасилитаторам и переговорщикам меньше требуется соблюдение нейтралитета (или видимости нейтралитета), и они, как правило, открыто заявляют о представлении интересов одной из сторон, если другим сторонам это пока неизвестно. В некоторых случаях они могут выступать защитниками конкретного дела, позиции или точки зрения. Их также может нанять третья сторона - физическое лицо или организация, - явно заинтересованная в результате.

Вы в замешательстве?

Если это так, то это вполне объяснимо. Даже экспертам тяжело провести различие между упомянутыми инструментами и дисциплинами. Все мы, кроме разве что отшельников, живущих на необитаемых островах, ежедневно используем ту или иную форму содействия, посредничества и переговоров в нашей повседневной жизни. 

Давайте попробуем в нескольких словах описать каждую из ролей участников управления конфликтами, представляющих третью сторону. Естественно, мы понимаем, что это обобщение, как и все другие, будет когда-нибудь развенчано.

· Защитники участия общественности рассматривают предотвращение конфликта в сообществе через привлечение к принятию решений и передачу полномочий как свою первоочередную задачу. В некоторых случаях их привлекают для разрешения конфликтов, но, как правило, они занимают проактивную позицию.

· Посредники и навыки посредничества традиционно присутствуют там, где уже есть конфликт. Их клиенты уже застыли на своих позициях и им нужна помощь для решения их разногласий. Они понимают важность приглашения третьей стороны, чтобы избежать перехода конфликта в юридическое русло и потери контроля над процессом и результатами. 

· От переговорщиков требуется заключение соглашения в интересах клиента и минимизация кратко- и долгосрочных негативных последствий. Их приглашают для решения разногласий и снижения вероятности будущих конфликтов.

Вопросы власти и культуры

Два вопроса делают написание этого пособия перспективным и местами весьма сложным. Первое – это неизбежное различие в источниках власти и в том, как она используется в конфликтных ситуациях. Если определить власть как способность совершать определенные действия, то это определение будет слишком простым для того, чтобы подтвердить невероятное количество переменных, которые потенциально способны возникнуть в различных ситуациях конфронтации. Мэри Кэвэноу, проводившая глубокие исследования тенденций власти, отраженных в литературе за несколько столетий, рассматривает власть с пяти различных позиций:

(1) как личностную характеристику, основанную на мотивации, и роль личности как катализатора изменений;

(2) как феномен межличностных взаимоотношений, т.е. способность одного человека воздействовать на другого;

(3) как товар, нечто, что можно приобрести и истратить, с точки зрения обмена, издержек и последствий;

(4) как причинную конструкцию, в которой власть включена в уравнение причины и следствия; 

(5) как философскую категорию, поднимающую вопросы морали, ценностей и взаимоотношений между властью и ответственностью6.
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Поскольку наши взгляды на власть можно упорядочить многими другими способами, сейчас просто закройте глаза и представьте конфликт, в котором Вы недавно участвовали. Подумайте о ВЛАСТИ мотивации каждой из сторон к разрешению конфликта, или, наоборот, к затягиванию его разрешения, о динамике межличностных взаимодействий и о том, как они повлияли на результат. Например, были ли Вы руководителем или подчиненным другого участника конфликта? Что Вы думаете о власти денежных, эмоциональных и иных издержек на поддержание или разрешение конфликта, и о власти ценностей, стоявших на кону в разрешении проблемы? Какое влияние оказывает отсутствие действий в ответ на конфликт? Иногда эта стратегия может быть весьма влиятельной.

Вопросы различий «власти» в посредничестве при разрешении споров и конфликтов между отдельными людьми, организациями и общественными группами стали важными проблемами для тех, кто является посредником, исследует вопросы посредничества и пишет об этом. Когда посредничество только становилось одной из альтернативных стратегий разрешения споров, нейтралитет рассматривался как одна из определяющих ценностей и норм посредничества. Однако затем этот «знак отличия» стал подвергаться сомнению. Центром противостояния является «эффективное» использование различий власти сторонами спора. Более подробно об этом – позже.

Другим важным вопросом, значительно усложняющим написание этого пособия по управлению конфликтами, является культура, это сочетание ценностей, норм, предположений и поведения, определяющее, кто мы в текущий момент, и приносящее в нашу жизнь чувство собственного достоинства, направленность и чувство сопричастности. Если представить, что это пособие начнет путешествовать по странам и регионам, то можно ожидать, что все, что мы скажем о том, как управлять конфликтом, где-нибудь обязательно окажется неверным.

Эта дилемма ставит нас перед выбором из нескольких вариантов. Некоторые из них не так плохи, как другие, с точки зрения применимости. Например, вопросы могут рассматриваться в общем виде, академично и абстрактно. Возможно, это безопасно, но в результате мы получим достаточно скучное чтиво и, скорее всего, не очень полезное с практической точки зрения. Или, наоборот, мы можем уточнять все свои фразы. При этом подходе книга будет полна фраз типа «да, но», «с другой стороны», «однако» и «тем не менее», которые, скорее всего, смогут описать наши представления, но подобное чтение будет похоже на церковную проповедь.

Мы приняли решение рискнуть и описать несколько стратегий и инструментов для решения конфликтов, которые могут быть полезны Вам для улучшения Вашей способности разрешения споров или получения новых навыков их избегания. Принимая это решение, мы понимаем, что некоторые инструменты и стратегии будут неприменимы в конкретных социальных ситуациях и культурах. В подобных случаях мы просим Вас принять наши извинения и игнорировать несоответствующие предложения или подумать, можете ли Вы использовать стратегию или инструмент для управления конфликтом «на Вашем дворе» частично. При рассмотрении различных альтернатив дальше в этой книге мы еще вернемся к этим вопросам, поэтому - продолжаем. 

Всегда найдется эскимос, желающий рассказать африканцу, 
как справиться с жарой.

СТАНИСЛАС ЛЕК

Ключевые моменты

· Речь идет не о том, есть ли в Вашей жизни конфликт. Важно – что Вы делаете в ситуации конфликта.

· Конфликт может быть деструктивным, конструктивным или поучительным. Что мы с ним делаем, часто определяется волей случая.

· Конфликты и разногласия – неотъемлемые функции демократического процесса. Демократия – это механизм, выносящий конфликты и разногласия на поверхность, и дающий возможность разрешить их с использованием согласованных и установленных средств общественного диалога и действий.

· Демократические институты и сообщества эффективно управляют конфликтами и разногласиями с использованием четырех инструментов: активного слушания, конструктивного и честного диалога, посредничества и переговоров.

· Эта книга не о совместном планировании. Мы посвятили отдельное пособие этому процессу и надеемся, что Вы будете использовать и его в своей деятельности по управлению конфликтами и разногласиями.

· При любом усилии по управлению конфликтом или разногласием нужно рассматривать два важных вопроса: власть и культуру. Понимание этих вопросов – первый шаг на пути к их использованию в Ваших интересах, а не против Вас, к поиску совместных решений конфликтов и разногласий.

Примечания
1 Crum, Thomas F., The Magic of Conflict (New York: Simon and Schuster, 1987), p.29.

2 Lappe, Frances Moore and Paul Martin DuBois, The Quickening of America (San Fransisco: Jossey-Bass Publishers, 1994), p.1.

3 Sconholtz, Raymond, “Conflict Management Training: A Transformative Vehicle For Transitional Societies” in “International Negotiation 2”, (1998) p.3.

4 De Bono, Edward, Conflicts – A Better Way to resolve Them (London: Penguine Books, 1986), p.4.

5 Lappe and DuBois, op.cit., pp.237-86.

6 Mary S. Cavanaugh, “A Typology of Social Power”, in A.Kakababse and C.Parker, Power, Politics and Organizations: A Behavioral Science View (New York: John Wiley and Sons, 1984).
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Из двух спорящих редко бывает виноват только один.
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Поскольку специалисты-конфликтологи расходятся в понимании конфликта, будет полезно «определить границы», дав несколько определений конфликта. Кстати, мы обратим наше внимание и на восприятие, поскольку оно играет ключевую роль в конфликтах.

Во-первых, точка зрения Слайкеу и Хассона: «Конфликт сам по себе не является проблемой. Проблема – это неразрешенный конфликт». Авторы этого высказывания продолжают: «Конфликт – это необходимая для роста и развития живых организмов и групп функция. Он случается, когда сталкиваются идеи, интересы или поведение двух или более лиц или групп1».

Другой взгляд представляет Джон Кроули: «Конфликт – это выражение разногласий, работающих друг против друга2». 

Питер Блок пишет: «Конфликт – это последствие разногласий, которые существуют и которыми надо управлять… Конфликт также неизбежен, несет нейтральные или позитивные последствия, по поводу, а не с человеком, и является источником энергии… Конфликт – это результат разногласий, а не их причина3». 

Рэнсис и Джейн Джибсон Ликерты, давние сторонники необходимости и возможности управления конфликтами, имеют интересную точку зрения: « Конфликт – это активная борьба за достижение предпочтительного результата, который, будучи достигнут, не позволит другим достичь своих предпочтительных результатов, вызывающая таким образом враждебность». Далее Ликерты выделяют два типа конфликтов: «существенный, происходящий из содержания задачи, и аффективный, производный от эмоциональных, аффективных аспектов… межличностных отношений4».

И, в заключение, Хокер и Уилмот определяют конфликт как «выраженную борьбу между как минимум двумя независимыми сторонами, которые имеют несовместимые цели, в условиях ограниченных ресурсов и вмешательства другой стороны в достижение их целей5».

[image: image22.wmf]Мы могли бы привести еще множество определений, дав таким образом Вам дополнительные возможности для размышления о конфликте. Вы можете начать с рассмотрения того, как различное восприятие конфликта разными авторами окрашивает их определение конфликта. Для одного специалиста конфликт – «выраженная борьба», а для другого – «источник энергии». Ликерты говорят о результатах, достижению которых препятствуют, как о источнике конфликта. Кроули видит конфликт как результат выражения разногласий, работающих друг против друга.

Рассуждения о причинно-следственных связях – это игра слов? Как Вы понимаете точку зрения, что конфликт – это не проблема, проблема – только неразрешенный конфликт? Перед тем как продолжить, запишите свое определение конфликта:

……………………………………………………………………………………...

……………………………………………………………………………………...

……………………………………………………………………………………...

………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Сравните свое определение с определениями, приведенными в начале этой главы. В чем сходство и отличие?

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Конфликт включает в себя независимые отношения между сторонами, у которых есть разногласия. Хотя теоретически возможно быть «в конфликтных отношениях», если вторая сторона не считает, что есть конфликт, в такой ситуации конфликта, скорее всего, нет. Из всех конфликтов, с которыми мы сталкиваемся, сложнее всего управлять теми, которые мы создаем сами, без чьей-либо помощи.

Оставив в стороне внутренние конфликты, с которыми все мы время от времени сталкиваемся, мы понимаем, что конфликты встречаются на всех социальных уровнях:

· между отдельными людьми;

· в семьях;

· между организованными группами, такими как работники и руководство;

· между странами, религиями и политическими идеологиями;

· между обществами.

Причинами конфликтов являются:

· несовместимые цели;

· неверная информация, недостаток информации и даже интерпретация информации;

· разные ценности, от стиля жизни до религии и политической идеологии и т.д.;

· принципы, которые мы считаем правильными и считаем нужным защищать;

· реальное или кажущееся несправедливое распределение любых ресурсов;

· необходимость «сохранить лицо»;

· власть, полномочия и влияние, их использование и злоупотребления;

· вмешательство в то, что мы по праву считаем своим или хотим получить от других, даже если на самом деле не имеем таких прав;

· и многие, многие другие причины.

Без сомнения, Вы сможете добавить несколько ситуаций, которые привели к конфликту, из собственного опыта.

Конфликт не всегда оправдан или имеет под собой вескую причину. Войны начинались из-за мелких государственных дел или из-за того, что казалось остальным несоответствующим поведением. Корни конфликта лежат в различных ценностях, нормах поведения, распределении существенных товаров, даже в фантазиях. И наконец, конфликт всегда находит благодатную почву и партнеров в неравноправных отношениях, в культурных различиях и в восприятии нами окружающих и мира вокруг нас.

Восприятие

Говорят, что восприятие – это 99% реальности. Возможно, чуть меньше. Но поскольку восприятие настолько важно, эта тема - хорошее начало для такого сложного предприятия, как управление конфликтом. Если мы считаем что-то реальным, оно реально, как минимум, до того момента, пока мы не решим обратное. Пока этого не произойдет, мы будем действовать в соответствии с нашим первоначальным восприятием.

Проблема имеет две или более сторон, по числу людей, вовлеченных в конфликт. Для того чтобы помочь сторонам эффективно разрешить конфликт, необходимо понимать, что думают стороны, и что определяет ход их мыслей. Если применяемый Вами подход – это переговоры, и Вы являетесь переговорщиками, Вам следует подумать и над своим восприятием того, что вызвало конфликт. Это означает не только поставить себя на место другого человека, но и с пользой провести некоторое время перед зеркалом.

Фишер и Ури в своей известной книге по разрешению разногласий путем переговоров «Путь к согласию, или Переговоры без поражения» пишут:

Понять, как мыслит другая сторона – это не только полезное дело, которое поможет Вам решить проблему. Проблема – в их мышлении. Разногласия... в конечном счете, определяются различием в том, как думаете Вы, и как думают они; конфликт – не в объективной реальности, а в головах людей. Правда – всего лишь аргумент, возможно, хороший аргумент, возможно, нет, для разрешения разногласия. Разногласие само по себе существует, потому что оно существует в мыслях6.

Авторы утверждают, что страхи, например, даже не обоснованные, - это реальные страхи; надежды, даже реалистичные, могут привести к разводу или войне. Факты, даже подтвержденные, могут не помочь решению проблемы. Да, реальность, которую мы видим и в соответствии с которой часто действуем, - это наше восприятие. Если мы начнем управление конфликтом с чего-то другого, восприятие, каким бы странным оно нам ни казалось, вероятно, вернется и будет нас преследовать.

Этнический конфликт – особенно сложная проблема. Как пишет Глен Фишер, «этнический конфликт возникает в ситуациях, в которых маловероятно достижение внутренне логичного и разумного соглашения. Восприятие и размышление не подходят под единые стандарты… объяснение восприятия, особенно этнически специфичного, составляет большую часть работы по диагностике этнического конфликта7». Как «разрешители» конфликтов мы сталкиваемся не только с собственными этническими предубеждениями (или опытом), но и нуждаемся в интерпретации этнического конфликта через конкретную этническую призму участников конфликта. Другими словами, как они воспринимают мир в отношении тех, с кем находятся в состоянии конфликта? Мы еще вернемся к теме этнических конфликтов, поскольку это сложная и чрезвычайно важная для местных сообществ и органов местного самоуправления тема.

Факторы, влияющие на восприятие

На наше восприятие окружающего мира воздействует множество факторов. Давайте рассмотрим четыре из них.

1. Мы склонны пропускать то, что мы видим, через фильтр нашего прошлого опыта. В одном упражнении, часто используемом в тренингах по коммуникации, по развитию межличностных отношений и, ближе к нашей теме, по управлению конфликтами, участников просят описать, что они видят на картине. Основываясь на своем опыте, участники будут описывать то, что они видят, по-разному. Например, глядя на картину, на которой был изображен пляж, один участник вспомнил об отпуске на побережье, а другой – о своем лучшем друге, утонувшем в бурном прибое. Их восприятие одного и того же пейзажа было окрашено личным опытом.

У каждого из нас есть целый склад образов, звуков, запахов и прикосновений, которые направляют наши мысли и формируют наше восприятие в новой ситуации. Эти чувственные перцепции привязаны к прошлому опыту с людьми, местами, пространством, формой, светом и тенью. Все они готовы включить фильтры, воздействуя на то, что мы видим, чувствуем, слышим и испытываем.

У одного из авторов этой книги в детстве был опыт, связанный со зрительным образом и запахом. Хотя эти вещи не должны быть связаны друг с другом, мы постоянно делаем подобные иррациональные ассоциации. Сцена была связана с бедностью и трущобами. Запах исходил от невысокого кустарника, который издавал необычайно сильный аромат. Для автора этот запах стал ассоциироваться с бедностью, а не с растением. Через некоторое время он почуял тот же запах недалеко от очень богатого дома, по сути - замка. Вы можете представить себе потрясение, испытанное автором, когда он понял, что его восприятие абсолютно не соответствует новой ситуации.

2. Описанное выше подталкивает нас к следующему фактору, влияющему на наше восприятие, и этот фактор - первое впечатление. Первое впечатление оказывает сильное влияние на то, как мы воспринимаем мир в дальнейшем. Почему они столь сильны? Джон Кроули думает, что первое впечатление:

· Имеет большой эмоциональный вес. Во многих случаях нам приходится принимать сложные решения.

· Является способом сделать незнакомое более знакомым. Правильно или ложно, но то, как мы воспринимаем прошлое, воздействует на то, как мы видим настоящее и наши первые впечатления часто устанавливают образец, по которому строятся будущие впечатления.

3. То, как мы систематизируем то, что видим, также оказывает воздействие на наше восприятие. Мы постоянно связываем то, что видим, друг с другом и воспринимаем оба изображения и связь между ними как реальность. Например, у многих из нас есть свое представление о людях в форме и о том, как надо себя вести при встрече с ними. Если наш опыт общения с такими людьми был негативным, мы будем реагировать на человека в форме соответственно. Если нам потребуется помощь от полицейского, возможно, исходя из прошлого опыта, мы не будем за ней обращаться. Наше восприятие, основанное на предыдущем опыте, систематизируется таким образом, что оно направляет наше поведение8.

4. Наше восприятие, будучи подкрепленным новым опытом, превращается в стереотип, процесс обобщения по отношению к группе людей, если нам кажется, что все члены группы обладают одинаковыми особенностями, как правило, негативными. Они превращаются в предрассудки, отношение к человеку или группе, основанное на неполном знании. Все это тесно связано с чувствами и отношениями, часто идущими из детства и получившими подтверждение в виде повторяющихся негативных и эмоциональных сообщений. При этнических конфликтах следует быть особенно внимательным в систематизации прошлого опыта, который может усилить наши модели предрассудков и стереотипизации окружающего мира.

Что делать?

Ниже приведены советы по работе с восприятием с целью получения более четкого понимания, что реально, а что предполагается реальным с других точек зрения, или коррекции своего восприятия в соответствии с разделяемым другими представлением о реальности. Мы благодарим Фишера и Ури за возможность воспользоваться их идеями.

· Поставьте себя на их место. Американским индейцам приписывают поговорку: «Не суди своего соседа, пока не проходишь две луны в его мокасинах». Именно это называют эмпатией.
· Не придумывайте намерения другой стороны на основе собственных страхов. Как часто Вы общались с представителями национальных меньшинств и думали худшее об их поведении и мотивах? Подмена любопытства страхом может привести Вас в самую гущу подобных дилемм восприятия.

· Сядьте и обсудите свое восприятие.
· Ищите способы непоследовательного отношения к восприятию других. Если противная сторона воспринимает Вас как догматика, будьте гибкими, но честными. Если они воспринимают Вас непреклонным по всем вопросам переговоров, предпримите усилия, чтобы изменить их восприятие9.

[image: image23.wmf]
Восприятие – это кисть, при помощи которой мы ежедневно рисуем окружающую нас реальность. Поройтесь в банке своей памяти и отыщите в нем предположение, основанное на восприятии, которое Вы в течение долгого времени считали правильным, а затем отказались от него, потому что оно перестало быть верным или стало более не нужным. Постарайтесь вспомнить свои первые впечатления, которые при повторении превратились для Вас в «реальность», внедрились в Ваше сознание. Запишите, почему, по Вашему мнению, это восприятие закрепилось в Вашей голове, и что заставило Вас от него отказаться.

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Сложно барабанить серпом.

АФРИКАНСКАЯ ПОГОВОРКА

Что приводит к конфликту?

Конфликты случаются на всех уровнях взаимодействия: на мировом уровне, между странами, между соседними муниципальными образованиями, в организациях и семьях, между отдельными людьми и даже внутри нас. На основании этого высказывания можно сделать вывод, что столь распространенное человеческое качество не может быть совсем плохим. Да, но что приводит к конфликту? Программа организации «Друзья» по разрешению конфликтов описывает причины конфликтов следующим образом: «Конфликт возникает, когда несогласие, разногласия, раздражение, соперничество и неравноправие касаются чего-либо важного10». Ниже приведен ряд примеров, относящихся к пяти категориям, упомянутым в цитате:

· Разногласия по поводу цели, которой мы хотим достичь. В голову сразу же приходит сравнение с политикой. Причиной также может быть нечеткость цели.

· Идеология: мы верим в одно, вы в другое.

· Различное понимание ролей: «Я думал, что разгребать бедлам на кухне – твоя обязанность».

· Пересекающиеся роли. «Я думал, ты запер ворота», - сказано в раздражении после того, как из конюшни была украдена лошадь.

· Земля или территория. «Убирайся с моей земли!» Или: «Слишком много людей в одном месте».

· Недостаток информации: «Ты должен был сказать, что хочешь, чтобы я это сделал». Или неверная информация: «Ты сказал, у нас есть деньги на счету». Или даже перепутанные сообщения. Структура некоторых организаций способствует возникновению информационных конфликтов такого рода.

· Отрицание: «Я готов тебя ударить, а ты считаешь, что в наших отношениях все в порядке».

· Потребность контролировать: «К моему мнению больше не прислушиваются».

· Плохие навыки коммуникации: «Она никогда не слушает!»

· Стиль общения: «Разгильдяй! Ты самый нетворческий человек из всех, с кем мне приходилось работать!»

· Ограниченные ресурсы: конфликты по поводу денег, земли, воды, пространства, оборудования, товара, квалифицированных сотрудников, власти и полномочий и т.д.

· Процедуры: «Почему ты сделал это?» - «Потому что ты мне сказал это сделать!» Это также может быть проблемой в коммуникации.

· Временные ограничения. «У меня нет времени заниматься этим сейчас».

· Жадность: «Кто съел мой кусок торта?»

· Злонамеренность: «Мы любой ценой добьемся, чтобы эти люди не появились в нашем квартале».

· ЦЕННОСТИ! «Я думаю, у женщин есть право на аборт, а ты говоришь, что это грех».

· И, конечно, неправильное восприятие. Разве нужно еще что-то говорить о восприятии?

[image: image24.wmf]Остановитесь, чтобы подумать, и попробуйте привести примеры конфликтов, попадающих в пять категорий, использовавшихся в программе по разрешению конфликтов для описания причин конфликта, а именно:

Несогласие?
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Разногласия?
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Раздражение?
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Соперничество?

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Неравноправие?

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Теперь вспомните ситуации из Вашего недавнего опыта, когда у Вас были разногласия с другими или Вы были вовлечены в конфликт. К какой из пяти категорий относится Ваш опыт разногласий или конфликтов? Кратко опишите конфликт и то, куда он относится в предложенной схеме причин конфликтов:
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…………………………………………………………………………………………….
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…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Конфликты могут иметь и часто имеют больше одной причины. Причины конфликта могут быть сложными и могут переплетаться друг с другом. Например, почему муниципальное образование «Икс» не может договориться с муниципальным образованием «Игрек», или почему жители «этого» квартала друг другу – как кость в горле? Чтобы понять истинную причину (причины) конфликта, нужно отодвинуть симптомы и постепенно очистить конфликт, как кочан капусты, чтобы добраться до сути.

Наверное, вы заметили, что предложенные нами причины имеют разный вес и требуют разных усилий для их преодоления. С недоразумениями справиться легче всего. Их, как правило, легче всего обнаружить, и они менее персонифицированы. Разрешение конфликтов становится сложнее по мере того как они становятся более персонифицированными, включают в себя вопросы ценностей и суждения и оценки.

Искать причины конфликта можно разными способами, и у каждого автора книги по теории конфликта, и у каждого лица, помогающего другим в разрешении конфликтов, наверняка есть собственная карта, при помощи которой они ищут причину. В части 2 этого пособия мы будем использовать одну из самых известных карт причин конфликта. Вы можете обратиться к ней для того, чтобы получить больше информации о причинах конфликта и о том, как с ними бороться.

Динамика конфликта

Развитие конфликта проходит несколько предсказуемых стадий. Научившись определять эти стадии, мы получаем возможность справиться с конфликтом до того, как он перейдет в контрпродуктивную стадию или станет неуправляемым. Специалисты по управлению конфликтами определяют эти стадии по-разному. Джон Кроули разделяет взрывные и конструктивные конфликты. Конструктивные конфликты управляются, начиная с ранних стадий несогласия. И те, и другие конфликты начинаются одинаково: от ингредиентов – к комбинациям и от условий – к искре. Ингредиенты – это все имеющиеся в данной ситуации различия – такие как пол, возраст, национальность, статус, роли, религия, ценности и т.д. Комбинации и условия – это контакты между людьми, окружающими их структурами и средой, в которой они живут и работают. Искра высекается, когда сталкиваются различия.

[image: image25.wmf]
[image: image4.wmf]взрывной 

конфликт

запал

взрыв

подсчет убытков

восстановление 

разрушений

конструктивный 

конфликт

разогрев

охлаждение

размораживание

 разрешение


Описывая два вида конфликтов, Кроули рисует развилку на дороге. Ветка, ведущая к взрывному конфликту, проходит через запал, место, где конфликт начинает тлеть, и появляются защитные реакции, неразбериха, новые проблемы и неспособность найти решения. Дорога ведет к взрыву, за которым следует подсчет убытков и восстановление разрушений. Другая ветка ведет к конструктивному конфликту. Остановки на этом пути – это разогрев, быстро сменяющийся охлаждением, и через размораживание или более теплые отношения друг к другу – к разрешению конфликта. Похоже на путешествие из далекой пустыни через вершину горы на берег моря.

Питер Блок с соавторами применяют не столь термический подход к конфликту. По их мнению, конфликт не появляется неожиданно, а проходит через следующие пять стадий:

1. Ожидание. Конфликта еще нет, но эта стадия уже спровоцирована изменением в политике или принятием непопулярного решения.
2. Невыраженные разногласия. Напряжение появляется, но открытого конфликта нет. Другие авторы называют эту ситуацию латентным конфликтом.
3. Открытый конфликт. Разногласия становятся очевидными. Каждая сторона считает: «Мы правы. Они неправы».
4. Открытый непродуктивный конфликт. Обе стороны укрепляются на своих позициях. Результат представляется как победа одной стороны и поражение другой. Стороны выкатывают тяжелую артиллерию и готовятся нанести удар по противнику. К черту скрытые конфликты: наш удел – открытый конфликт11.
Анализ конфликта

Чтобы лучше понять конфликт, его нужно разделить на части, обойти со всех сторон, подлезть снизу, чтобы посмотреть, что его поддерживает, и залезть на самую высокую гору, чтобы лучше рассмотреть его сверху. Другими словами, анализируйте конфликт, основываясь на том, что Вы о нем знаете, со здоровым любопытством и используя некоторые навыки детектива. Для того чтобы понять конфликт перед тем, как принять решение помочь в его разрешении, нужно задать себе и другим следующие вопросы:

· КТО больше всех выигрывает и больше всех теряет от того, что конфликт продолжается?

· КТО больше всех выиграет и больше всех потеряет, если конфликт будет разрешен?

· КТО стоит за этим конфликтом? Кто сам не участвует, но поставляет вооружение?

· ЧТО является центральной проблемой, вызвавшей конфликт? Вы сразу поймете, что найти ответ на этот вопрос сложно. Как у капусты, у него может быть сто слоев.

· КАКИМИ будут последствия разрешения конфликта? Будут ли это мир и спокойствие, и какой ценой? Понимая, что конфликт не всегда плох, что мы потеряем, разрешив его?

· КАКОВЫ культурные аспекты сложившейся ситуации, если они есть, которых я просто не понимаю? Если это так, кто может мне помочь?

· КАК ДОЛГО продолжается конфликт? Он сможет продолжаться долго или в обозримом будущем погибнет под собственным весом? Не стоит присоединяться к крестовому походу, который переживает тяжелые времена.

· КАК конфликт себя проявляет? Трупы на улицах? Пресс-релизы, направленные против другой стороны? Ехидные замечания в адрес оппозиции на собраниях общественности? Открытые боевые действия?

· КОГДА конфликт себя проявляет? Только по пятницам? После дождя? За спиной другого человека?

· Этот перечень вопросов можно продолжать, но самым важным вопросом при анализе является вопрос: ПОЧЕМУ? ПОЧЕМУ существует конфликт? Вопрос, за которым должны следовать ПОЧЕМУ? ПОЧЕМУ? ПОЧЕМУ? И наконец, ПОЧЕМУ? Удивительно, к чему может привести этот простой вопрос, если мы будем последовательно его задавать.

Репортеры и детективы считают вопросы: «кто?», «что?», «когда?», «где?», «как?», и в особенности, «почему?» своими лучшими помощниками в поиске самой сути истории и раскрытии преступления. Эти вопросы также будут лучшими помощниками в управлении конфликтами для того, чтобы добраться до сути конфликтов и разногласий. За вопросами следуют ответы, и удивительно, как далеко они могут привести нас на пути разрешения конфликтов и разногласий.

Поездка в Эйбилен

В завершение обсуждения природы конфликта мы хотели бы сослаться на одну из величайших притч менеджмента последнего времени. Она приведет нас в один из темных уголков конфликта, в котором каждому пришлось провести некоторое время. Джерри Харви, автор «Парадокса Эйбилена12», утверждает, что наша неспособность управлять согласием может привести к беде точно так же, как неспособность управлять конфликтом. Кстати, притчу можно рассказывать и про семью из Бишкека, которая собралась съездить в Токмак на электричке пообедать.

Итак, жаркий и сухой день в Техасе, семья сидит дома. Тесть Джерри говорит: «Давайте выгоним машину из гаража и съездим в Эйбилен, пообедаем в кафетерии». Джерри совершенно не нравится идея ехать больше ста километров в старом седане без кондиционера, когда на улице больше +30ºС. Однако, когда его жена говорит, что она хотела бы съездить, Джерри соглашается. В слабой попытке избежать решения о поездке, он говорит: «Надеюсь, твоя мать тоже хочет ехать». «Конечно, да», – отвечает теща. Итак, они отправляются в Эйбилен. Спустя четыре часа, после отвратительного обеда, все члены семьи потные, усталые и покрытые слоем мелкой техасской пыли возвращаются домой. Они усаживаются за кухонным столом, и после долгого напряженного молчания Джерри бросает: «Неплохая поездка, не правда ли?» Реплику встречает полная тишина, хоть ножом режь. Теща замечает, что на самом деле ей не понравилось. На самом деле, ей не очень-то хотелось ехать, и она согласилась на поездку только потому, что на нее оказали давление. Джерри не верит своим ушам. Он не хотел ехать, но ему хотелось сделать приятное семье своей супруги. Жена Джерри говорит: «Единственная причина, по которой я поехала, – чтобы доставить удовольствие тебе и моим родителям». И в довершение ее отец заявляет: « Черт, не хотел я ехать ни в какой Эйбилен, мне просто казалось, что вы хотите развеяться».

Как отмечает Харви, организации и группы часто действуют против своих действительных желаний и не достигают цели, которую они хотят достичь. Они боятся несогласия и пестуют потенциал для еще большего конфликта. Как часто Вы, как представитель органа местного самоуправления или член местного сообщества, пускались в «дорогу на Эйбилен», будучи не в состоянии понять свои реальные чувства и мысли? Как говорится в интерпретации конфликта Питера Блока, если мы знаем, как определить ранние стадии конфликта, мы часто можем увидеть конфликт и справиться с ним до того, как он станет контрпродуктивным. Конфликт может маскироваться под наше неумение управлять согласием. И мы садимся на электричку в Бишкек или на паровоз в Белград.

[image: image26.wmf]
Вспомните, как Вы последний раз «ездили в Эйбилен» из-за того, что не смогли правильно управлять согласием с родными или коллегами. Каковы были последствия? Как Вы поступите в следующий раз?

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………………..

Ключевые моменты

· Существует множество определений конфликта. Он может быть прямым, непрямым, позитивным, негативным, внутренним, внешним, индивидуальным или общим.

· Наше поведение при столкновении с конфликтами и разногласиями зависит от нашего восприятия конфликта и роли, которую он играет в нашей жизни.

· Наше восприятие конфликта и, соответственно, наше поведение при управлении конфликтом подвержены воздействию множества факторов: фильтры, сквозь которые мы оцениваем наш прошлый опыт; наши первые впечатления; то, каким образом мы систематизируем то, что видим; а также стереотипы, предрассудки и отношения к другим, которые строятся в голове.

· Конфликт возникает, когда несогласие, разногласия, раздражение, соперничество и неравноправие касаются чего-либо важного.

· Конфликт – это люди, мышление, действие и воспринимаемые проблемы.

· Вопросы: «кто?», «что?», «почему?», «где?», «как?» и еще «почему?», «почему?» и «почему?» - лучшие помощники в управлении конфликтами.

· Дважды подумайте, прежде чем «ехать в Эйбилен».
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Если мы не поменяем курс, мы, вероятно, придем туда, куда направляемся.
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Конфликт непрост. Он важен, часто разрушителен, заряжает энергией, неизбежен, скрыт, может быть личным, организационным, общественным, международным, он несет риск, необходим и, будучи разрешенным, дарит свободу. Управление конфликтом включает в себя смену направления движения, переход с места, на котором мы стоим, на другое для достижения равновесия с окружающим миром. К счастью, за последние годы, по мере того как росло понимание того, что работает, а что нет, наш арсенал управления конфликтами заметно расширился. Большинство опций в той или иной мере рискованно. Для того чтобы научиться их использовать, потребуется усердие. И они бросают вызов личностям, готовым вступить в конфликт для того, чтобы помочь другим найти решение.

Это пособие предназначено в первую очередь для тех читателей, которые в будущем станут посредниками, переговорщиками, советниками и специалистами по решению ежедневных проблем.

"Подойдите к краю скалы", - сказал он.
"Мы боимся", - сказали они.

"Подойдите к краю скалы", - сказал он.
"Мы боимся", - сказали они.

"Подойдите к краю скалы", - сказал он.
Они подошли.
Он подтолкнул их.
Они полетели.

ГИЙОМ АПОЛЛИНЕР

Некоторые методы управления конфликтами существуют столетия, например, войны, королевские указы, ссылка нарушителей спокойствия на другой континент, дипломатия и возложение ответственности на вышестоящее руководство. К сожалению, большинство из них направлены односторонне, не в пользу тех, кому не хватает статуса, богатства, власти, харизмы или связей. Затем наступило психологическое просвещение. Конечно, продвинутые подходы к управлению конфликтами появились намного раньше конца 1940-х – начала 1950-х годов, но до этого момента они были недостаточно организованы. Возможно, причина – в незнании методов маркетинга собственных идей.

В 1940-х в Институте Тавистока в Великобритании начались исследования власти и полномочий, факторов, лежащих в центре межличностных, организационных или международных конфликтов. Национальные лаборатории тренинга (НЛТ) в Соединенных Штатах стали предлагать «тренинги сенситивности», во время которых участники по собственной воле могли рассердиться друг на друга, а затем определить, как распутать созданный ими беспорядок. Это называлось обучением через действие. В подобных начинаниях зародилась роль фасилитатора как человека, который выбирает стратегию содействия другим в более эффективном принятии решений и разрешении проблем.

На основе разрозненных попыток понять человеческое поведение довольно быстро начало формироваться как отдельное направление исследование группового процесса – того, как отдельные люди могут более эффективно работать вместе. На базе этих исследований, в свою очередь, стали строить деятельность частные, государственные и некоммерческие организации, ориентированные на решение задач. Новые социальные технологии объединяло внимание к управлению конфликтами на всех уровнях отношений людей. Поиск новых способов управления конфликтами и методов повышения эффективности известных стратегий превратился в растущую отрасль.

В 1960-х на книжных полках стали появляться книги из серии «сделай сам», посвященные проведению переговоров. Предлагаемые в них стратегии в то время были более ориентированы на получение преимущества умным переговорщиком в конкретной ситуации, чем на выработку совместного решения, без длительных усмешек. В более поздний период, благодаря таким авторам, как Фишер и Ури, превратившим принципиальные переговоры в стандарт бизнеса принятия решений в условиях назревающего конфликта, авторитет переговоров как метода вырос. Однако эти авторы в настоящий момент подвергаются критике за приверженность «принципиальному» подходу, не учитывающему культурные различия. Мы рассмотрим эти принципы, сопровождающие их стратегии и полемику по этому вопросу, позже.

Как мы уже говорили, между участием общественности и посредничеством как подходами к разрешению конфликтов есть очевидная связь. Согласно Сьюзан Карпентер, эти два подхода к более демократичному и эффективному принятию решений и разрешению проблем появились в 1970-х как связанные друг с другом профессии1. Хотя статус посредничества как профессии был приобретен им недавно, посредничество как процесс, при котором несогласные стороны призывают третью сторону помочь принять решение, существовало с XIV века. Вскоре после этого, в XV веке, появились арбитраж и миротворчество2.

Давайте посмотрим, как эти разнообразные стратегии систематизируются и описываются современными авторами и специалистами по управлению конфликтами. Эта область знания разделяется на две отдельные взаимосвязанные части. Первая из них посвящена различным подходам, применимым при встрече с конфликтом (например, сотрудничество или избегание). Вторая связана с необходимыми навыками и стратегиями разрешения конфликта. Грань между двумя частями достаточно тонка, но в некоторый момент ее полезно провести.

Стили управления конфликтом

Модель конфликта, использовавшаяся многими авторами при рассмотрении поведения человека в конфликтных ситуациях, представляет собой двумерное представление, описывающее пять стратегий управления конфликтами3. Две оси модели – это (1) упорство, направленность на удовлетворение собственных интересов и (2) взаимодействие, направленность на удовлетворение интересов другой стороны. Пять стратегий поведения в конфликтной ситуации – это:

1. Конкуренция. Высокое упорство, низкое взаимодействие, фокус на удовлетворении собственных интересов за счет других участников конфликта.

2. Приспособление. Низкое упорство, высокое взаимодействие. Пренебрежение собственными интересами ради удовлетворения чужих.
3. Избегание. Низкое упорство, низкое взаимодействие. Поведение, не способствующее достижению чьих-либо целей.
4. Сотрудничество. Высокое упорство, высокое взаимодействие. Акцент на совместной работе с другой стороной для удовлетворения интересов всех участников конфликта.
5. Компромисс. Среднее значение обоих показателей, поиск решений, в данный момент более ли менее устраивающих обе стороны.
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Руководство для размышления

Как бы ни хотелось дать оценку представленным стилям и выбрать наилучший, каждый стиль находит свое применение в управлении конфликтами и разногласиями. Давайте посмотрим, что говорит Томас о том, когда нужно и когда не нужно рассматривать применение каждого стиля. Не забывайте о переменных. Например, конкуренция связана с высоким упорством и недостаточной кооперацией, в то время как приспособление характеризуется высоким уровнем кооперации и низким упорством.

Рассматривайте конкуренцию как вариант, если:

· Вам необходимо быстро и решительно действовать;

· Нужно предпринять непопулярные действия;

· Вы знаете, что Вы правы;

· Есть только один вариант.

Сотрудничество может применяться, когда:

· Очевидно, что «одна голова хорошо, а две лучше», и результаты будут выше за счет совместной работы;

· Интересы сторон слишком важны, чтобы идти на компромисс;

· Вам нужно получить подтверждение о принятии на себя обязательств от всех участников;

· Вы хотите улучшить рабочие взаимоотношения;

· Вы находитесь в процессе изучения, т.е. хотите проверить собственные предположения и понять точку зрения других, а возможно, и свою собственную.

Избегание конфликтов и разногласий – хороший выбор в следующих случаях:

· Есть другие, более важные проблемы;

· Вероятность удовлетворения Ваших потребностей низка;

· Нужно дать второй стороне «остыть»;

· Вам нужно больше информации;

· Другие могут более эффективно решить конфликт.

Применяйте стратегию приспособления в конфликтах и разногласиях, если:

· Вы понимаете, что неправы;

· Проблема имеет большее значение для другой стороны, чем для Вас;

· Вам нужно получить поддержку в будущем;

· Вы хотите минимизировать потери;

· Важно сохранить гармонию.

И наконец, Вы можете пойти на компромисс, если:

· Цели, которых Вы достигнете, на самом деле не стоят затрачиваемых усилий;

· Оппоненты в конфликте нацелены на достижение противоположных целей, как, например, в случае конфликтов руководства и работников;

· Достижение промежуточных результатов даст Вам время для работы над сложными проблемами;

· Нужно быстро принять решение.

Однако эти предложения могут не соответствовать культурному контексту, в котором Вам приходится работать. Рассмотрим культурные особенности, которые могут оказать влияние на применение различных стратегий разрешения конфликтов.

Культурные особенности

Во вводной главе мы говорили, что управление конфликтами подвержено воздействию культуры. Под культурой мы понимаем ценности, предположения, нормы и поведение, определяющие правильную реакцию на жизненные ситуации в определенных условиях. Для того чтобы сделать жизнь интереснее, эти атрибуты вполне могут отличаться даже внутри физически единого сообщества. Например, культура международной корпорации, работающей на территории муниципального образования, может отличаться от культуры органа местного самоуправления. И студенты нового университета на той же территории вполне могут «изобрести» свой набор правил и поведения, исходя из международного плана обучения, состава преподавателей и студентов.

[image: image30.wmf]Если посмотреть на описанную выше модель, становится понятно, что способы управления конфликтом будут использоваться по-разному и могут оказаться не к месту в некоторых культурах. Хотя авторам ближе стратегия сотрудничества, предложенную модель не следует рассматривать как нормативную. Сьюзен Шнайдер и Жан-Луи Барсу описали интересный кейс о том, как команда руководителей, состоящая из менеджеров из разных частей света, поведет себя в ситуации конфликта. Например, менеджер из страны, в которой власть распределена неравномерно, будет склонен к избеганию конфликта и его передаче вверх по иерархической лестнице, где рано или поздно конфликт перейдет в конфронтацию. Менеджер из страны, в которой большее внимание уделяется взаимоотношениям, скорее всего, выберет стратегию приспособления4.

Мы все используем разные способы управления конфликтом, какие-то чаще, другие – реже. Вспомните свой опыт и кратко опишите по одной ситуации управления конфликтами в каждой из пяти категорий:

Мой опыт конкуренции:

……………………………………………………………………………

……………………………………………………………………………

Мой опыт приспособления:

…………………………………………………………………………….……………

…………………………………………………………………………….……………

Как я избегал(а) конфликта:

…………………………………………………………………………….……………

…………………………………………………………………………….……………

Как я сотрудничал(а) с кем-либо:

…………………………………………………………………………….……………

…………………………………………………………………………….……………

Как я достиг(ла) компромисса:

…………………………………………………………………………….……………

…………………………………………………………………………….……………

После того как Вы записали свой опыт, подумайте над (1) стратегией, которую Вы применяете чаще всего; (2) стратегией, которой Вы пользуетесь реже всего и (3) стратегией управления конфликтом, которую Вам нужно развивать.

Разновидности классификации

Как уже говорилось, двумерная модель пяти стратегий стала трамплином для появления новых моделей. Роберт Куинн и его коллеги свели пять стратегий Томаса к трем:

1. Неконфронтационная, связанная с избеганием или приспособлением.

2. Стратегия управления, конкурирующий подход.

3. Ориентированная на результат, усилия по сотрудничеству или компромисс5.

Многие другие концепции, разработанные для того, чтобы помочь нам понять принципы и практическое применение управления конфликтами, также включают формализованные и нередко привязанные к конкретным навыкам стратегии. Например, Карл Слайкеу и Ральф Хассон описывают четыре опции и несколько стратегий6.

1. Избегание
· не предпринимается никаких действий по разрешению конфликта

2. Сотрудничество
· личная инициатива

· переговоры сторон

· посредничество третьей стороны

3. Иерархия власти

· обращение наверх по цепочке, внутренние запросы и формальные расследования – все типы реакций организации

· разбирательство в суде или рассмотрение государственным органом

4. Одностороннее проявление силы

· применение физической силы

· забастовки

· закулисные интриги.

Рекомендованный Слайкеу и Хассоном путь управления конфликтом не удивителен. Они предлагают стратегии в следующем порядке: личная инициатива, переговоры, посредничество, иерархия власти и уже в конце – силовые методы. Вы, наверное, заметили, что авторы не рекомендуют избегание, хотя и называют его одной из опций. Давайте рассмотрим все опции более детально.
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Решение подконтрольно участвующим сторонам
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Методы избегания

«Сделать паузу и посмотреть» или избегать конфликта имеет смысл в случаях, когда требуется осознанное решение. Мы можем ожидать, что по прошествии некоторого времени уровень конфликта изменится. Конечно, положение дел может ухудшиться. Возможно, по тем или иным причинам все другие подходы к разрешению конфликта недоступны. Или, возможно, нам нужно больше информации. Избегание конфликта может иметь значительные негативные последствия. Ничего не предпринимая, мы изолируем себя от ситуации, и результат конфликта становится менее предсказуемым. Мы также можем потерять влияние на происходящее.

Возможности сотрудничества

Сотрудничество представлено несколькими стратегиями, которые будут подробнее рассмотрены в последующих главах этой книги. К ним относятся:

· Индивидуальная, групповая инициатива и инициатива организации включают в себя неформальные обсуждения и решение проблем, в некоторых случаях с участием фасилитатора, который может представлять сторону-инициатора. Этот процесс детально описан во втором пособии серии, посвященном совместному планированию.

· Переговоры – это процесс торговли, который может включать профессиональную помощь. Если в процессе участвуют профессионалы, они представляют только одну сторону конфликта, но не обе стороны. Переговоры часто рассматривают как навык межличностного общения, который используют для достижения наилучшего решения с точки зрения индивидуума. Мы подойдем к этому процессу как более сознательному и структурированному процессу разрешения споров.

·  Миротворчество (примирение) – это процесс с участием приемлемой для других сторон, нейтральной и непредвзятой третьей стороны. Примирение часто входит в процессы переговоров и посредничества как одна из стадий, целью которой является снижение напряжения, улучшение коммуникации и создание доверительной атмосферы. На практике примирение сложно отделить как от переговоров, так и от посредничества, представляющих собой процессы разрешения конфликтов с участием третьей стороны. Более того, примирение – это продолжающиеся усилия по поддержанию доверия и открытой коммуникации между сторонами.

· Посредничество часто характеризуют как продолжение и развитие переговорного процесса. При посредничестве в процессе участвует третья сторона-помощник, при этом право принятия решений остается в руках конфликтующих сторон. К посредничеству обычно прибегают, когда участники конфликта понимают, что они не могут разрешить конфликт самостоятельно. Основным результатом переговоров и посредничества является достижение интегрированных взаимовыгодных решений. 

Возможности применения иерархии власти

Если в результате применения стратегий переговоров и посредничества не удается прийти к решению, существуют другие возможности. К ним относится принятие решения третьей стороной, при котором (1) снижается личное воздействие участников конфликта на результаты; (2) возрастает участие внешних лиц, принимающих решения и(3) возрастает вероятность применения таких подходов к принятию решений как “победа/поражение” и или/или. Хотя мы и не будем рассматривать эти методы детально, поскольку не считаем их лучшими способами управления или разрешения конфликтов, об их существовании следует знать. Надеемся, Вы и Ваши клиенты смогут обойтись без них. К ним относятся государственно-частные, правовые и экстра-правовые механизмы управления решениями в конфликтах, но они не являются обязательными для разрешения конфликтов.

· Внутренние методы применяются при административном разрешении конфликта и разрешении конфликта руководством. Решение принимает лицо, находящееся выше по должностной иерархии, такой метод иногда называют «забросить наверх». Ожидается, что решение основывается на фактах и объективных критериях. Те из нас, у кого есть начальники и руководители, знают, что эти люди не всегда объективны. При применении подобного подхода предполагается, что существует организационная структура, внутри которой управляется конфликт.

· Внешние методы. Третейское разбирательство – это следующий шаг перед тем, как передать вопрос на рассмотрение в судебную систему. Обычно это – добровольный, частный процесс, при котором конфликтующие стороны просят о помощи непредвзятую и нейтральную третью сторону принять решение. Решение может быть как рекомендательным, так и обязательным. Основное различие между посредничеством и третейским разбирательством заключается в процессе принятия решения. При посредничестве третья сторона находится между двумя сторонами и помогает им принять решение. При третейском разбирательстве решение находится не в руках сторон, а в руках арбитра, при этом стороны могут совместно выбрать лицо, которое будет действовать от их имени. К сожалению, результаты третейского разбирательства, как правило, – победа-поражение или поражение-поражение. В первом случае одна из сторон удовлетворена решением, или удовлетворена больше, чем другая сторона, во втором случае обе стороны не удовлетворены.

Мы показали два пути применения иерархии власти, которые стороны конфликта могут использовать, чтобы прийти к решению. Первый проходит через правовую систему и финансовые, временные издержки и значение репутации для сторон могут быть высоки. Второй проходит через судебное разбирательство. Такие вопросы касаются более важных проблем и более широких слоев населения. В обоих случаях решения обычно основываются на подходах «победа/поражение» и или/или.

Силовые методы или не предусмотренные законом возможности

Эти методы включают в себя политические акции, гражданское неповиновение, забастовки рабочих, физическое давление, и даже насилие, и не входят в настоящее пособие.

На обоих концах этого множества возможностей лежат методы управления конфликтом, результаты применения которых либо непредсказуемы, как в случае избегания конфликта, или предусматривают использование власти и силы. В промежутке находятся методы, при которых решения принимаются без прямого воздействия сторон конфликта или спора, например, решения вышестоящего руководства/органа. И наконец, существуют методы сотрудничества, или стратегии, дающие участникам спора возможность контролировать процесс принятия решений и разрешения проблем или управлять им7. Именно на этих методах мы сконцентрируемся в дальнейшем.

Немного согласия

Джон Кроули называет свой подход к управлению конфликтами и разногласиями конструктивным управлением конфликтами. Хотя этот подход не имеет существенных отличий от других подходов, использование слова «конструктивный» придает подходу Кроули направленность и предоставляет поле для развития. Его рецепт конструктивного управления конфликтами включает четыре принципа и действия8:

1. Четкое восприятие и правильная оценка. Имейте ясное понимание того, что Вы видите, как Вы это оцениваете, и как Вы реагируете на людей и ситуации. Ключевой вопрос, на который нужно получить ответ: «Что происходит?» 

2. Уверенность в себе и контроль. Поймите и возьмите под свой контроль свои чувства и поведение. Спрашивайте себя: «Что я об этом думаю?»

3. [image: image37.wmf]Способность анализировать и балансировать различные точки зрения и позиции. Сделайте шаг назад, осмотритесь и задайте себе вопрос: «Я внимателен и справедлив?» 

4. Открытость по отношению к другим. Будьте готовы реагировать позитивно.

Основная цель конструктивного управления конфликтами – поиск решений, обеспечивающих наилучший баланс между Вами, остальными участниками, самой ситуацией и последствиями. 
Концентрируясь на различных вариантах

Далее мы будем продвигаться, более глубоко анализируя три стратегии управления конфликтами: диалог, принципиальные переговоры и посредничество. По нашему мнению, эти подходы, наиболее обещающие с точки зрения оказания помощи другим. Переговоры и посредничество по-разному определяются в литературе и на практике. То, что мы называем Искусством диалога и других важных межличностных навыков, более размыто, и потому его сложнее перевести в формат «шаг за шагом». Диалог как набор методов и опыта можно рассматривать как временные подставки для принципиальных переговоров и посредничества.

Исторически стратегии переговоров и посредничества определились в результате уроков, извлеченных в диалогах, направленных на уменьшение конфликта и на помощь отдельным людям, группам и сообществам в принятии лучших решений. В терминах более близкой исторической перспективы, озабоченность по поводу некоторых аспектов принципиальных переговоров и посредничества (в том виде, в котором они определяются и используются) открыла двери для новой волны подходов к содействию в конфликтных ситуациях, ориентированных на диалог.

В последующих главах будет предпринята попытка более конкретно рассмотреть различные возможности, которые органы местного самоуправления, гражданские организации и сообщества могут применять для более эффективного и конструктивного управления различиями и разногласиями. Для того чтобы определить границы более глубокого обсуждения трех методов, мы рассмотрим некоторые межличностные аспекты управления конфликтами. В основе эффективных усилий по управлению конфликтами лежат знания и навыки, которые помогают более эффективно взаимодействовать с лицами, заинтересованными в разрешении разногласий.

Ключевые моменты

· Конфликт может быть сложным. Существует несколько стратегий управления конфликтом.

· Эффективные руководители и не только они в течение столетий вели переговоры и выступали посредниками в конфликтах. Не так уж давно эти навыки стали связывать с профессионалами, таким образом зарабатывающими себе на жизнь.

· В зависимости от уровней упорства и взаимодействия, мы можем конкурировать, приспосабливаться, сотрудничать или идти на компромисс с теми, с кем мы находимся в состоянии конфликта, или попросту избегать конфликта, если это в наших интересах.

· Культурное окружение оказывает влияние на то, как отдельные личности, организации и общество управляют конфликтами и разногласиями.

· Переговоры и посредничество – одни из самых популярных и часто используемых стратегий сотрудничества при разрешении конфликтов и разногласий.

· Посредничество – самый удобный для использования подход к привлечению третьей стороны к разрешению споров.

· Если участники конфликта передают вопрос на рассмотрение в вышестоящие инстанции, такие как руководители, третейские судьи, государственные судьи, они теряют контроль над результатами рассмотрения.

Примечания
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3 Thomas, Kenneth, Conflict and Conflict Management, The Handbook of Industrial and Organizational Psychology: Volume II, Marvin Dunnette, Ed., (Chicago: Rand McNally, 1975), p.234.

4 Schneider, Susan C., and Jean-Louis Barsoux, Managing Across Cultures (New York: Prentice Hall, 1997), pp.200-201.
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Перед тем как перейти к обсуждению конкретных стратегий управления конфликтами, мы рассмотрим некоторые знания и навыки, которые помогут Вам повысить свою эффективность в управлении конфликтами. Поскольку охватить все знания и навыки, связанные с межличностной и межгрупповой эффективностью, невозможно, мы не будет даже пытаться этого сделать. Однако без некоторых навыков невозможно донести наши идеи и убеждения и построить продуктивные взаимоотношения с противниками. И одним из таких навыков является то, что мы называем Искусством диалога. На самом деле мы еще вернемся к нему как к одновременно продолжающемуся и развивающемуся процессу управления разногласиями и достижения консенсуса. Но вначале мы бы хотели рассмотреть диалог как стратегию коммуникации. Поскольку о коммуникации написано так много, в том числе – в книгах этой серии, мы постараемся воздержаться от повторений. В этой главе мы также рассмотрим такие навыки, как построение отношений, навык, необходимый практически во всех стратегиях управления конфликтами, важность настойчивости и навыки работы с сопротивлением.

Искусство диалога

Понятию диалога несколько сотен лет, но до сих пор он актуален в современном хаотичном мире, когда коммуникация попросту снимает сливки с поверхности смысла. Роберт Буш и Джозеф Фолджер написали книгу о Переходном подходе к посредничеству, воплощающую в себе дух и описывающую процесс содержательного диалога применительно к управлению конфликтами. На самом деле, их подход к посредничеству настолько далек от основного направления, определяемого большинством практиков, что мы предпочли рассматривать его в терминах «диалога». В одной из последующих глав мы еще вернемся к переходному подходу к разрешению разногласий, но для начала рассмотрим искусство диалога.

Уильям Айзекс в книге Диалог и искусство мыслить совместно говорит об огне разговора и таким образом охватывает глубину и потенциальную энергию диалога1.

[image: image39.wmf]Диалог, согласно определению Айзекса, это – совместное исследование, способ думать и размышлять вместе2. Автор поясняет:

Диалог – это способ получить энергию из наших разногласий и направить ее на что-то, что еще не было создано. Это поднимает нас от поляризации к здравому смыслу и таким образом является средством достижения коллективного разума и координации силы групп людей.

Диалог удовлетворяет более глубокие и широко распространенные потребности, чем просто достижение согласия. Цель переговоров – достижение согласия между сторонами, у которых есть разногласия. Диалог нацелен на достижение нового понимания проблемы и, таким образом, на формирование абсолютно новой основы для мышления и действий. В ходе диалога проблемы не только решаются, но и исчезают. Мы не только пытаемся достичь согласия, мы пытаемся создать контекст, в котором может появиться множество новых соглашений. И мы пытаемся найти основу общего значения, которое может сильно помочь координировать наши действия и выстроить их в соответствии с нашими ценностями.

Диалог – это разговор, при котором люди думают совместно. Совместное мышление означает, что Вы больше не рассматриваете свою позицию как окончательную. Вы ослабляете свою хватку над уверенностью и прислушиваетесь к возможностям, которые появляются из отношений с другими – возможности, которые в противном случае могли бы не возникнуть никогда3.

Практическая сила диалога

Диалог, как его описывает Айзекс, легче всего объяснить на примере. Речь идет о двух хорошо известных современных диалогах, которые изменили картину взаимоотношений соответствующих национальных сред. Корни обоих диалогов лежат в длительных и глубоких конфликтах. В течение нескольких лет президент ЮАР Де Клерк встречался с находившимся в то время в тюремной камере Нельсоном Манделой, чтобы вовлечь его в обсуждение абсолютно нового будущего для страны. Два человека встречались не для того, чтобы провести переговоры о том, как разрешить существовавшие в то время проблемы, а для того, чтобы получить разделяемое обеими сторонами видение будущего.

Во втором диалоге участвовал Джон Хьюм, политик из Северной Ирландии, который в течение многих лет вел закулисные разговоры с Джерри Адамсом, лидером Синн Фейн, политического крыла Ирландской республиканской армии. Хьюм сказал: «Двадцать пять лет мы боролись с насилием. Пять правительств не смогли его остановить. Двадцать тысяч военных и пятнадцать тысяч полицейских не смогли его остановить. И я подумал, что пришло время попробовать другой метод. Диалог4».

Это – два драматических примера диалогов лидеров, которые могли многое потерять и многое приобрести, вступая в диалог для разрешения индивидуальных разногласий с тем, чтобы помочь появлению новых отношений для своих народов. Один из авторов этого пособия имел гораздо более простой опыт, который, тем не менее, демонстрирует потенциал применения диалога на уровне местного сообщества. Он недавно занял пост руководителя небольшого города, в котором были полностью разрушены коммуникации и взаимодействие с окружающими город сельскими муниципальными образованиями. С согласия и при поддержке городских депутатов, руководитель города провел бесчисленные часы на встречах с депутатами окружающих территорий. Его целью было выслушать депутатов и понять глубину их проблем, из-за которых были закрыты и заперты двери для эффективной коммуникации. После того как руководитель города в беседах один на один приоткрыл двери, к диалогу присоединились городские депутаты. Со временем, без каких-либо формальностей, политики возродили доверие друг к другу и осознали, что их разделяло.

Центром конфликта были юридические действия, предпринимаемые городом для того, чтобы присоединить земельные участки окрестных сельских районов. Хотя такая практика и была выгодна городу в краткосрочной перспективе, долгосрочные последствия были гораздо серьезнее с точки зрения развития региона в целом. В результате бесед с местными лидерами, без упора на разрешение проблем, городской совет ввел временный запрет на присоединение земель. Эта формальная акция позволила начать диалог по вопросам регионального развития и методов сотрудничества. Запрет действует уже более 30 лет и пережил бесчисленные смены политических лидеров во всех 6 муниципальных образованиях. А диалог продолжается.

Разведение огня разговора может потребовать много времени и сил

Успех искусства диалога, как показывают приведенные выше примеры, зависит от терпения и взаимопонимания. В каждом случае переговоры длились долгое время, иногда годами. Кто располагает временем для диалога в нашем безумном мире, где быстрые, решительные действия считаются отличительными признаками современных лидеров? Однако годы реакции, для которых характерны быстрые и решительные действия, в каждой из описанных ситуаций, привели к поддержанию неприемлемого статус-кво. Не будь у участников смелости вступить в диалог и исследовать новые возможности, годы реакции продолжались бы и дальше. Диалог, по определению Айзекса, не является предписанным поведением. Другими словами, не существует простого пошагового процесса осуществления эффективного диалога.

Дэниэл Янкелович в течение сорока лет изучал изменения в американской культуре и общественном мнении. За это время ему пришлось наблюдать бессчетное множество общественных и частных диалогов. Со временем исследователь оценил важность диалога как успешного процесса построения взаимоотношений, который при эффективном осуществлении ведет к взаимопониманию и уважению, что в свою очередь имеет потенциал для достижения непредвиденного успеха. Так же как и Айзекс, Янкелович проводит четкое различие между диалогом, обсуждениями с целью принятия решений и переговорами, в ходе которых происходит поиск решения, ведущего к последующим действиям. По определению ученого, диалог характеризуется тремя четкими признаками5:

1. Равенство и отсутствие принуждения. Все участники диалога равноправны и полностью отсутствует какое-либо принуждение: выкручивание рук, использование служебного положения, санкции и другие «силовые» воздействия. В диалоге Де Клерка и Манделы, когда один участник был у власти, а второй находился в тюрьме, заслуга обоих участников в том, что они следовали этим двум критериям. Диалоги в местных сообществах возможны только при условии, что достигнуто доверие, и представители власти снимают знаки отличия и участвуют в диалоге на равных.
2. Слушание с эмпатией. Согласно Янкеловичу, эмпатия – это способность думать чужие мысли и чувствовать чужие чувства. Айзекс пишет, что простая, но серьезная способность слушать – сущность диалога. По его мнению, такое слушание «требует не только слышать слова, но и охватывать, принимать и постепенно выпускать наши собственные требования6».
3. Выкладывание предположений на всеобщее обозрение. Этого обычно не происходит в рабочих группах, принимающих решения, и в дискуссиях, но это принципиально важно для нормального диалога. От участников диалога также требуется воздержаться от оценок.
В течение нескольких лет Янкелович наблюдал и фиксировал стратегии, которые, по его мнению, могут помочь в процессе диалога.

· Ошибайтесь в отношении включения несогласных.

· Начинайте диалог с жеста эмпатии.

· Убедитесь, что три перечисленных выше критерия присутствуют и работают.

· Минимизируйте недоверие, прежде чем переходить к сути диалога.

· Разделите диалог и принятие решений.

· При обсуждении общих вопросов опирайтесь на конкретный опыт.

· Выложите предположения на стол и проясните их.

· Обращайте внимание на конфликт ценностей, а не людей.

· Подвергайте старые сценарии проверке реальностью. Другими словами, оцените предположения, ценности и нормы, которые направляют и двигают нас, с точки зрения реалий сегодняшнего дня7.

С точки зрения Айзекса, диалог – это разговор, при котором люди думают совместно и взаимосвязано. И сейчас мы рассмотрим некоторые вопросы взаимоотношений в управлении конфликтами.

Налаживание взаимоотношений

В конце предыдущей главы мы привели рецепт конструктивного управления конфликтами Джона Кроули. Он определил четыре принципа, или основных составляющих своего рецепта успеха: (1) четкое восприятие и правильная оценка; (2) уверенность в себе и контроль; (3) способность анализировать и балансировать различные точки зрения и позиции; (4) открытость по отношению к другим.

Роджер Фишер и Скотт Браун также подчеркивают конструктивную природу управления конфликтами. Авторы рекомендуют использовать безоговорочно конструктивную стратегию для налаживания взаимоотношений, которые смогут выдержать разногласия и конфликт. Безусловность практически не оставляет места для двусмысленности. Фишер и Браун говорят, что быть «безоговорочно конструктивным» в отношениях с другими означает, что Вы будете делать только то, что хорошо для взаимоотношений и хорошо для Вас, независимо от того, ответят ли Вам взаимностью другие стороны8. Авторы обращают внимание, что результат конкретного взаимодействия зависит не только от навыков ведения переговоров, но и от способности выстроить «хорошие» рабочие отношения, которым не страшны разногласия.

Что же хорошо одновременно и для нас и для взаимоотношений? Фишер и Браун приводят список из шести качеств, которые являются, в нашей терминологии, «безоговорочными». Так что, читайте внимательно.

1. Рациональность. Балансируйте между эмоциями и разумом, даже если другая сторона действует исключительно эмоционально. Эмоции важны для взаимоотношений, но они должны быть дополнены рациональным зерном. Избыток эмоций может затуманить наши суждения; недостаток снижает мотивацию и затрудняет понимание. Создавая баланс между эмоциями и разумом, мы, вероятнее, сделаем меньше ошибок.
Примечание авторов: Фишер и Браун, с нашей точки зрения, действуют не совсем «безоговорочно», говоря о качествах, необходимых для налаживания взаимоотношений. Можно возразить против того, что Эмоциональность так же важна, как и Рациональность. К чести авторов, они говорят, что эти качества нужно балансировать. Представители восточных культур, например Индии, без сомнения увидят в «небезоговорочности» стратегии проблему. В то время как авторы представляют американскую культуру, в которой существует потребность в большей определенности и направленности, представители азиатских культур гораздо более спокойно относятся к неоднозначности, которая часто определяет взаимоотношения и решения в их части света.

2. Понимание. Даже если Вас понимают неправильно, старайтесь понять другую сторону. Авторы предлагают несколько практических советов по тому, как улучшить свою способность к пониманию.
· Изучите ход чужих мыслей, всегда считайте, что Вам нужно больше узнать о других.

· Начните с вопроса к себе: «Что меня беспокоит?»

· Не бойтесь узнать что-то новое.

· Не считайте, что остальные разделяют Ваши заботы и приоритеты.

3. Коммуникация. То, что они не слушают, не означает, что Вы не должны проконсультироваться с ними перед тем, как принять решение по вопросу, который их касается. Задайте вопрос, проконсультируйтесь и слушайте. Принятие решений для разрешения конфликта – это всегда совместная деятельность. Коммуникация нарушается, если Вы: решаете, что незачем разговаривать; начинаете «сообщать» другим то, что они, по Вашему мнению, хотят услышать; передаете путаные сообщения, т.е. говорите одно, а имеете в виду другое.
4. Надежность. Даже если они лгут, Вы не должны лгать. Или, как рекомендуют Фишер и Браун, «будьте абсолютно надежны, но не абсолютно доверчивы». Будьте предсказуемы, честны, понятны, надежны, но не наивны.
5. Непринудительные методы влияния. Если они пытаются оказывать давление, не поддавайтесь и не отвечайте тем же. Будьте убедительны и открыты к убеждению. Управление конфликтом не имеет отношения к победе, оно относится к разрешению проблем.
6. Принятие. Даже если они отвергают то, что Вас беспокоит, в ответ принимайте это как заслуживающее Вашего внимания. Заботьтесь о тех, кто сидит по другую сторону стола напротив Вас, и будьте готовы учиться у них9.
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Мы предложили Вам очень жесткие, «безоговорочные» правила поведения на арене конфликтов и разногласий. Хотя они могут показаться не совсем реалистичными, авторы напоминают, что эти правила в общем-то эффективны. Вспомните, когда у Вас в последний раз были с кем-нибудь серьезные разногласия. Вспомнили? Хорошо. Теперь напротив каждого камня, необходимого для построения эффективных взаимоотношений, отметьте, насколько правильно Вы себя вели: 1 – ужасно; 10 - на удивление хорошо.
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Что Вы сделаете для того, чтобы Ваш результат в следующий раз при управлении конфликтами или разногласиями был лучше:

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Работа с сопротивлением

Одним из признаков разногласия или потенциального конфликта является сопротивление. Сопротивление, в терминологии управления конфликтами, это нежелание соглашаться, не важно почему. Хотя сопротивление часто связывают с достижением окончательного решения в процессе переговоров, эта реакция встречается при применении всех интерактивных подходов к принятию решений. Сопротивление потенциально возможно на всех стадиях совместного планирования, начиная с заключения первичного соглашения и до согласования планов действий. Поскольку эта реакция столь распространена в подходах к принятию решений, которые рассматриваются в этом комплекте из двух пособий, мы предлагаем взглянуть на маски, которые люди надевают, чтобы выразить свое сопротивление, не будучи уверенными, что они сопротивляются.

Маски сопротивления, на которые нужно обращать внимание

· Маска гнева. Эту маску надевают, когда сопротивление становится личным, как происходит в случаях, когда в переговорах внимание концентрируется на позициях, а не на интересах, или на людях, а не на проблемах. Мы вернемся к этому вопросу ниже, когда будем обсуждать искусство переговоров.

· Маска деталей. Это – маска-перевертыш. Одна сторона говорит: «Дайте мне больше деталей», в то время как вторая засыпает Вас детальными подробностями. Здесь применимо выражение «Спросите его, сколько времени, и он расскажет, как сделать часы». И наоборот, «Меня не интересует, сколько времени, но я бы хотел обсудить с Вами различные виды часов».

· Маска времени. Очевидно, что эта маска связана с использованной нами ранее метафорой часов. «Сейчас не время… Мне нужно время, чтобы принять решение… Давайте не будем бежать, сломя голову… Это не соответствует бюджетному циклу…» и прочие «временнЫе» ответы.

· Интеллектуальная маска. «Гипотетически…», «С точки зрения общей теории…», «Не могли бы Вы поподробнее рассказать о методах, которые мы могли бы применить для принятия решения…» Любая абстрактная дискуссия, парящая над полем принятия решений.

· Маска безо рта. Питер Блок утверждает, что эту маску сложнее всего снять. Противная сторона пассивна, не реагирует на Вас. Кажется, что она со всем соглашается, а на самом деле может находиться в состоянии паники, гнева с крыльями. Молчание не следует считать знаком согласия.

· Маска проповедника. На этой маске написано «должны». Другие признаки: «Эти люди…», «Как Вы не понимаете!», «Вам следовало бы знать…»

· Маска решения. «Мне не интересно обсуждать прошлое, каково Ваше решение?». Другими словами: «Давайте не будем тратить время на обсуждение проблем. Меня интересует, что Вы считаете решением». И, естественно, подразумевается невысказанная фраза: «А потом я расскажу Вам, каким оно должно быть!»

Когда в дискуссию вступает одна или несколько таких масок, попытайтесь понять, почему они появились, и постарайтесь заглянуть за них. Возможно, те, с кем Вы работаете над согласованным решением, чувствуют себя по той или иной причине уязвимыми, или ощущают, что они теряют контроль над ситуацией. Сопротивление – это распространенная реакция при столкновении с разногласиями или конфликтом. У каждого из нас под рукой есть такой набор масок, на случай если нам понадобится сопротивляться. Но сопротивление может стоять на пути конструктивного управления конфликтами, мешая нам разрешать конфликты быстрее и эффективнее. Понимание того, что означают эти маски, и почему мы их используем, может помочь не доставать их на свет10.
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Сколько масок сопротивления в Вашем шкафу? Какие из них Вы используете? Если бы Вам нужно было освободить шкаф, от каких масок Вы бы избавились незамедлительно? С какими Вы сможете расстаться со временем?
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…………………………………………………………………………………...

…………………………………………………………………………………………….
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Ответ на сопротивление

Питер Блок рекомендует последовательность из трех шагов, которые нужно предпринять при столкновении с любой из перечисленных форм сопротивления.

1. Ответные реплики. Они призваны показать, что сопротивление вторгается в продуктивный диалог. Сообщения могут быть как вербальными, так и невербальными. Подумайте, что Вы скажете о типе сопротивления, с которым Вы столкнулись.
2. Дайте название сопротивлению. Сообщите, что Вы испытываете, без оценок и обвинений. Например, если они надели «маску деталей»: «Вы предоставляете больше деталей, чем мне необходимо». Или, если напротив Вас маска гнева: «Кажется, Вы разгневаны?» И в ответ на маску безо рта: «Вы все время молчите».
3. Молчите. Дайте другой стороне возможность отреагировать11.
Не принимайте сопротивление на свой счет. Это – не реакция на Вас лично. Блок рекомендует дать «сопротивляющемуся» партнеру в диалоге два, как он их называет, добросовестных ответа. Другими словами, относитесь к сопротивлению как к честному вопросу, и дайте соответствующий ответ «дважды». Например, если вторая сторона ставит под сомнение Ваши источники информации, ответьте на его/ее обеспокоенность. Не один, а два раза дайте «добросовестный ответ». Затем дайте название сопротивлению. И молчите. Удивительно, насколько эффективна такая стратегия, состоящая из трех частей.

Также существуют просто сложные люди, с которыми мы сталкиваемся на пути к принятию совместных решений. Мы вернемся к этому «непохожему» типу позже, при обсуждении стратегий переговоров. А сейчас мы рассмотрим еще одну важную черту и навык межличностного общения – настойчивость без навязчивости.

Настойчивость

Настойчивость (ассертивность) – это важный навык в управлении конфликтами, а также центральный метод влияния в процессе переговоров. Это также навык, который непросто перенести через культурные барьеры. Настойчивость обычно противоречит понятию «сохранения лица», которое важно во многих культурах мира. Однако исследование, проведенное несколько лет назад в трех различных странах, показало, что настойчивость является одним из семи основных стратегий, используемых руководителями для увеличения своего влияния. Если Вам интересно, перечислим остальные стратегии: благоразумие, доброжелательность, создание коалиций, торговля, власть и санкции.

Согласно исследованиям, настойчивость применяется в ситуациях, когда:

· Целью является выгода организации.

· Ожидания успеха невысоки.

· Власть организации высока12.

Перечисленные причины, обнаруженные около двадцати лет назад, свидетельствуют, что в то время настойчивость рассматривалась как один из источников власти. Хотя это справедливо и сейчас, за последние годы выяснилось много нового об этом межличностном и групповом явлении, а также о его применении для принятия лучших коллективных решений. Именно с этой позиции мы и будем рассматривать тему настойчивого поведения.

Настойчивость – это выбор

Настойчивость – один из образцов поведения, связанных с властью и влиянием. Тремя другими типами поведения, которые обычно сравнивают с настойчивостью, являются пассивное, агрессивное и манипулятивное или пассивно/агрессивное поведение. Ниже приведены некоторые сравнительные характеристики этих типов поведения:

1. В основе агрессивного поведения лежит неуважение к окружающим. Это – поведение, нарушающее права других. Часто это наказующее поведение. За столом переговоров такое поведение обычно характеризуется заявлениями типа «Вам следует» и «Вы должны». «Хорошие новости» об агрессивном поведении: сообщение обычно доносится четко, обязательства сильны и велика концентрация на достижении результата. «Плохие новости»: это поведение может быть достаточно грубым, оно часто вызывает возмущение и контратаки, и, как правило, используется людьми, не слушающими других. Агрессивное поведение – не лучший партнер в начинаниях по совместному планированию и по отношению к человеку, с которым Вы хотите посостязаться, подразумевая в результате разрешить конфликт или разногласие.
2. Пассивное поведение основывается на недостаточном самоуважении. Это – поведение, нарушающее Ваши собственные права. Такое поведение похоже на «жизнь во лжи», когда человек не выражает свои желания и чувства. Пассивное поведение часто воспринимают как выражение уважения, чуткости и эмпатии. Оно также воспринимается как почтительное, исходящее от человека с низким самоуважением. Пассивное поведение – плохой партнер в большинстве интерактивных начинаний по принятию решений, когда участники процесса работают совместно или занимаются управлением конфликтом с целью его разрешения.
3. Манипулятивное или пассивно/агрессивное поведение основано на недостаточном уважении и к другим, и к себе. Это поведение нарушает права других и одновременно отказывает в реализации Ваших. Такое поведение проявляется в перекладывании вины на других, отстраненность или отсутствие реакции, заявлениях не к месту и потоке сообщений, направленных на контроль за другими. Это полезно, если вы собираетесь стать очередным диктатором в какой-нибудь тихой республике. Но будьте уверены, что окружающие воспримут такое поведение как сомнительное.
4. Настойчивое поведение основано на уважении к себе и другим. Такое поведение уважает права всех участвующих сторон и не нарушает ничьих прав. Настойчивость – это четкое понимание и разъяснение того, что Вы хотите, что Вас беспокоит, и что Вы чувствуете; сообщения от своего имени и баланс интересов участников.
Настойчивость – это знание своих сильных сторон и ограничений и выбор метода управления своими и чужими чувствами. Если у Вас есть сомнения, мы рекомендуем настойчивость как подходящий навык и поведение в управлении конфликтами. Мы также рекомендуем этот подход для сотрудничества с другими в принятии решений и разрешении проблем, с учетом Ваших сильных сторон и при уважительном отношении к остальным участникам.13 

Настойчивое поведение также подразумевает высказывание того, чего Вы хотите. Несколько советов:

· Четко поймите, чего Вы хотите.

· Будьте конкретны.

· Избегайте размытых фраз.

· Поддерживайте разговор в позитивном русле и следите за продвижением вперед.

· Проверяйте, чтобы убедиться, что Вас слышат и понимают. Вопросы уместны всегда. Как и внимательное слушание.
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Настойчивость – это настолько важный для управления конфликтами навык, что мы хотим попросить Вас остановиться и еще раз посмотреть на характеристики всех типов поведения, которые мы сравнивали с настойчивостью. Запишите несколько конкретных навыков настойчивого поведения, над которыми Вы хотите поработать, чтобы их улучшить.

…………………………………………….…………………………………

……………………………………………………………………………….

………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Запишите также несколько качеств, которые Вы иногда применяете и от которых Вы бы хотели избавиться в своей будущей деятельности по управлению конфликтами и совместной работе по коллективному принятию решений.

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Ключевые моменты

· Диалог – это совместное исследование, способ думать и размышлять вместе.

· Эффективные диалоги продолжаются длительное время, представляя собой целенаправленные разговоры, питаемые терпением, отсутствием принуждения, эмпатией и разделяемым пониманием.

· Искусство построения взаимоотношений зависит от многих факторов, например, баланса эмоций и разума, поддержки развития взаимопонимания, привнесения в отношения надежности, принятия, ясной коммуникации и отсутствия насилия.

· Сопротивление разрешению конфликтов и разногласий для маскировки принимает разные формы. Сложно эффективно справиться с сопротивлением, если Вы не понимаете, что за маска перед Вами.

· Для эффективного противодействия сопротивлению Питер Блок предлагает начать с ответных реплик, затем назвать маску сопротивления, которую носит противная сторона, а затем молчать и ждать реакции.

· Управление конфликтами – это бесконечный цикл, который включает в себя:

· Предварительные разговоры с целью появления доверия и понимания;

· Углубление этих разговоров для поиска и определения проблемных вопросов;

· Рассмотрение этих вопросов под разными углами, их переопределение и переосмысление с целью получения более объективной картины с различных сторон;

· Вовлечение в совместное разрешение проблем;

· Согласование действий, которые помогут удовлетворить потребности всех участников и сохранить их достоинство;

· Сопровождение в ходе реализации для того, чтобы убедиться, что запланированные результаты достигнуты.

Примечания
1 Isaacs, William, Dialogue and the Art of Thinking Together (New York: Currency Books, 1999) p.1.

2 там же, стр. 9.

3 там же, стр. 19.

4 The New York Times, August 24, 1994, p.24.

5 Daniel Yankeloich, The Magic of Dialogue (New York: Simon and Schuster, 1999). Pp. 41-44.

6 Isaacs, там же, стр.83.

7 Yankelovich, там же, стр. 127-128.

8 Fisher, Roger and Scott Brown, Getting Together (Boston: Houghton Mifflin Company, 1988), p. xiv.

9 Там же, стр.38-40.

10 Авторы выражают благодарность Питеру Блоку за возможность придать соответствующий вид этой дискуссии. Его книга Flawless Consulting (San Diego: University Associates, 1981), chapters 8-9.

11 Там же, стр. 132-137.

12 Kipnis et al., Patterns of Managerial Influence, Organization Dynamics, 1984. p.43.
13 Рассуждения о настойчивости основаны на двух замечательных источниках идей и мудрости, а именно: Block, Peter, Tony Petrella and Marvin Weisbord, Managing Differences and Agreement (Plainfield, NJ: 1985) и Crawley, John, Constructive Conflict Management (London: Nicholas Brealey Publishing, 1992).
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Страх не заставит нас вступать в переговоры, 

но мы не будем бояться вести переговоры

ДЖОН Ф. КЕННЕДИ
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Переговоры – это одна из двух наиболее часто упоминаемых и описываемых стратегий управления конфликтом, среди всех стратегий, применяемых и продаваемых в мире. Да-да, продаваемых. Как мы обнаружили, управление конфликтами – это большой бизнес. Естественно, когда что-то завоевывает себе место на рынке за счет применения и достигнутых результатов, таким образом подтверждается и наличие спроса. В мире множество конфликтов. Говоря о переговорах как о механизме реакции, более корректно говорить о разрешении противоречий. Переговоры – гораздо более распространенный метод, чем, например, посредничество, и его использование не всегда предполагает наличия конфликта, если только переговоры не перейдут в тяжелую форму, или условия, предшествующие переговорам, окажутся спорными. Например, представители работников и работодателей регулярно вовлекаются в дискуссии по поводу уровня заработной платы и их позиций относительно справедливости распределения ресурсов. И в некоторые моменты переговоры перерастают в конфронтацию. Изредка дискуссии прекращаются, и сторонам приходится искать новые пути разрешения конфликта. Однако мы опережаем события.

Перед тем как перейти к описанию навыков, необходимых для проведения переговоров и процессов, описывающих этот подход к принятию решений, приведем ряд определений. Возможно, некоторые определения покажутся Вам излишне академичными, но они дают представление об авторах и представляемых ими концепциях и стратегиях.

Переговоры – прямой разговор сторон конфликта, проводимый с целью получения решения. Отличительная черта переговоров – это участие самих сторон без прямого участия третьей стороны. Переговоры могут проходить через представителей, например, адвокатов (Слайкеу и Хассон, 1998. стр.202).

Что такое переговоры? Это использование власти и информации для воздействия на поведение внутри «натянутой паутины». Если Вы обдумаете это общее определение, вы поймете, что Вы на самом деле все время участвуете в переговорах – и на работе, и в личной жизни. (Herb Cohen: Negotiating: Everybody Wins, 1992, p.1)

Переговоры – это процесс, при помощи которого достигается элегантное взаимовыгодное решение, удовлетворяющее потребностям двух или более участвующих сторон. (Наконец-то оптимистическое определение, добавляющее стоимость!) (Vanessa Helps: Everybody Wins, 1992, p.1)

Переговоры – это процесс, при помощи которого мы следуем условиям достижения того, чего мы хотим от людей, которые хотят чего-то от нас. (Gavin Kennedy: The Perfect Negotiation, 1992, p.1)

Переговоры – это основной способ получения того, чего Вы хотите от других. Это прямая и обратная коммуникация с целью достижения соглашения, когда у Вас и у другой стороны есть как общие, так и противоположные интересы. (Roger Fisher and William Ury: Getting to Yes. 1981. p.xi)

В то время как некоторые авторы видят переговоры как бытовой навык, применяемый практически во всем, что мы делаем, другие определяют их как более формальный процесс, инициируемый соперничающими интересами в критические моменты их взаимоотношений. На практике мы говорим о наборе принципов, о процессе, включающем в себя определенные шаги или стадии, и о навыках, позволяющих нам быть эффективными в переговорах, принятии решений и разрешении проблем.

Принципы

Группа переговорщиков-практиков из Австралии подходит к переговорам, как к жизненному навыку, «необходимому атрибуту для плавания по реке жизни и взаимодействия с различными людьми». Согласно упомянутым авторам, переговоры требуют высокого уровня сознания, наблюдательности и гибкости, обостренного чувства времени и понимания различий между людьми. Это – не только удачные сделки и победы в битве1. Исследователи предлагают ряд принципов, следовать которым, по их мнению, важно для «хороших переговорщиков».

1. В основе переговоров – отношения, то есть понимание стилей поведения, потребностей и приоритетов другой стороны, понимание их мотивов и интересов. В отсутствие взаимопонимания переговоры затянутся и будут менее продуктивными.
2. Планируйте отношения. В основе этого принципа – представление о том, что люди в деятельности, которой они занимаются, нуждаются в контактах и построении сетей. На этот принцип можно также посмотреть через призму определения и привлечения заинтересованных сторон. С точки зрения взаимодействия органов местного самоуправления и населения и управления конфликтами, применение этого принципа означает, что обе стороны будут более осмотрительны в налаживании отношений перед тем, как появится необходимость в переговорах.
3. Будьте открыты для новых идей и предложений. Этот принцип позволит сократить преждевременные «перескоки к решениям» и повысит вероятность появления новых точек зрения, к которым может прийти любая из сторон перед тем, как начать процесс переговоров.
4. Ведите переговоры о предмете, а не о позиции. Моя позиция ясна. Есть только две позиции – черная и белая, и я занимаю черную. При этом остальные цвета однозначно исключаются.
5. Согласитесь с правомерностью позиции другой стороны. Даже если интересы и точка зрения другой стороны сейчас для Вас неприемлемы, они имеют право на существование. Это не предполагает соглашения с чужой позицией.
6. Отделите людей от проблем. Персонификация процесса переговоров нарушает основные правила. «Он не заслуживает доли наследства, потому что он подлец».
7. Задавайте вопросы к месту. Например, открытые вопросы помогут обеим сторонам получить больше информации и узнать больше мнений, таким образом открывая возможности для новых точек зрения и решений. Закрытые вопросы, на которые можно ответить «да» или «нет», следует приберечь для завершения темы и движения дальше. У авторов – интересная точка зрения на использование закрытых вопросов: если Вы не знаете ответа на закрытый вопрос, который Вы задаете, в половине случаев дело закончится разногласием. Закрытые вопросы обычно начинаются со слов «Можете ли Вы..?», «Будем ли мы..?», а открытые вопросы – со слов «Что..?», «Как..?» и «Почему..?»
8. Поиск существующих решений – дело участников переговоров. Эффективные переговоры помогают их участникам лучше понять потребности друг друга и найти варианты решения.
9. Ведите переговоры с лицом, обладающим полномочиями. Мало что раздражает больше, чем ситуация, когда соглашение почти достигнуто, но вторая сторона говорит, что ей нужно получить одобрение руководства.
10. Ведите переговоры, четко понимая «лучшее альтернативное решение» для Вас. Это – Ваш путь к отступлению, ваше лучшее решение в такой ситуации. Оно может быть простым, как предложение перенести встречу вместо того, чтобы продолжать искать недоступное решение. Признанные эксперты в вопросах переговоров, Фишер и Ури, называют это лучшей альтернативой решению, полученному в переговорах2 (по-английски - best alternative to a negotiated agreement, сокращенно – BATNA. – прим. пер.)
Создайте правильные условия

Успешные переговоры начинаются задолго до того, как стороны, которым необходим серьезный разговор, садятся за стол и начинают говорить. Успешные переговоры основываются на тщательных исследованиях и скрупулезной подготовке. Приведенные ниже «задания на дом» повысят шансы для обеих сторон объявить о победе.

· Готовы ли участвовать нужные люди? Если не представлена ключевая заинтересованная сторона, шанс провала возрастает.

· Зависит ли достижение целей тех, кто собирается сесть за стол переговоров, каким-то образом от других участников? Если нет, то не стоит беспокоиться. Возможно, им лучше достичь своих целей независимо друг от друга. Необходимо понимание взаимной зависимости, даже если вопросы, которые будут обсуждаться, более важны для одной стороны, чем для остальных.

· Стороны готовы начать переговоры? Например, рассматривали ли они уже вопросы, которые будут обсуждаться.

· Все ли стороны обладают навыками влияния, и есть ли у них информация и данные? В противном случае переговоры могут превратиться в игру в одни ворота, и в результате одна сторона выиграет, а другая проиграет и будет сожалеть.

· Есть ли у сторон понимание и согласие относительно исходных вопросов для обсуждения? Другими словами, почему они решили начать переговоры? Звучит несложно, но ясность на входе повышает вероятность ясности и успеха на выходе. Это не означает, что повестка дня не изменится после начала дискуссии. Если стороны настроены на серьезное принятие решений и разрешение проблем, могут измениться даже ключевые вопросы.
· Действительно ли стороны хотят уладить разногласия или они более заинтересованы в продолжении словесных баталий? У конфликта есть причины. В некоторых случаях разногласия на словах лучше, чем отсутствие диалога.
· Есть ли в результате элемент непредсказуемости? В конце концов, зачем вступать в переговоры, если результаты предсказуемы?
· Есть ли временные ограничения для улаживания разногласий и движения вперед? Ничто не делает участников переговоров такими серьезными, как наличие крайнего срока достижения соглашения.
· Накалены ли страсти настолько, что серьезный разговор между участниками практически невозможен? Если это так, то лучшим вариантом будет посредничество, возможно, с добавкой небольшой порции миротворчества.
· Хотя в успешных переговорах не всегда прибегают к компромиссу, тем не менее, готовы ли стороны, садящиеся за стол переговоров, к компромиссу?

· И наконец, есть ли у желающих начать переговоры необходимые навыки и желание?

Успех переговоров зависит в итоге от многого, происходящего до того, как стороны сядут за стол переговоров для разрешения разногласий и принятия качественных взаимовыгодных решений. Правильно ли выбраны условия? Обладают ли участники необходимыми навыками, и хотят ли они вступить в переговоры?

Элементы переговоров

Эллен Райдер и Сьюзен Коулман разработали одни из лучших инновационных учебных материалов по навыкам совместных переговоров. Авторы выделяют шесть элементов, которые следует принимать во внимание при переговорах.

1. Каковы их «взгляды на мир»? К этим взглядам относятся глубокие убеждения, отношения и ценности, основанные на этнических и культурных корнях человека, личностных особенностях и жизненном опыте. Чем глубже эти корни и особенности, тем в большей степени они представляют зоны, закрытые для переговоров. Чем лучше известны и уважаемы эти взгляды на мир, тем меньше вероятность, что они станут «камнем преткновения» в ходе переговоров.
2. Какова их позиция? Какие требования, запросы и обвинения привели к необходимости в переговорах? Другими словами, исходная позиция другой стороны разжигает конфликт.
3. Каковы их потребности и интересы? В большинстве случаев позиции представляют собой шелуху луковицы, являются симптомами более глубоких проблем и интересов. Эффективные переговорщики обладают навыками, позволяющими отделить позиции от потребностей и сфокусироваться на последних. К таким навыкам относятся навыки эффективного поиска проблем (как очистить луковицу) и способность задавать зондирующие, не обвиняющие вопросы. Понимание потребностей и забот другой стороны поможет открыть двери для решений, удовлетворяющих эти потребности и заботы. Уважайте позицию, но ищите ее корни.
4. Какая погода во взаимоотношениях между сторонами? Штормит или просто облачно? Климат соревновательности или сотрудничества? Начните с анализа собственных ощущений: Вам комфортно вступать в эти переговоры? Вы напряжены? Боитесь? Доверяете? И как Вы воспринимаете мысли и настроение тех, кто будет сидеть за столом переговоров напротив Вас?
5. Готовы ли и способны ли стороны переопределять проблемы и волнующие их вопросы? Переопределение означает открытое или скрытое согласие сторон перейти от позиций к потребностям и признать возможности помочь друг другу получить выигрыш в результате переговоров.
6. Какие альтернативные «фишки» стороны могут положить на стол? Эти факторы относятся к удовлетворению или противодействию удовлетворению приоритетных потребностей обеих сторон. Признавая, что эти позиции, выдвигаемые обеими сторонами, - это первичные потребности, которые они хотят удовлетворить, выкладываемые обменные фишки – это то, что мы можем предложить для удовлетворения потребностей другой стороны. Их стоимость оценивает, естественно, получатель предложения. Напротив, козырные фишки – это угрозы и оскорбления, которые появляются, если со стола убирают что-то важное для другой стороны, или делают что-то, мешающее усилиям этой стороны по удовлетворению своих потребностей.
Козырные фишки – это нормальные инструменты, но их не следует использовать, если Вы хотите сохранить дух сотрудничества в процессе переговоров. Их надо использовать, когда надо ответить на козырную фишку, выложенную противной стороной. Однако такие ответные удары, или козырные фишки, обычно приводят к потере доверия и решениям типа «победа-поражение». Это возможный вариант, но он не является предпочтительным в случае, если Вы хотите увеличить шансы для «победы» обеих сторон и продолжить создание отношений сотрудничества, которые снижают необходимость возвращения к столу переговоров3.

Взяв за основу модель Райдер и Коулман, мы представляем Вам элементы успешных переговоров:

· Переговоры начинаются с обмена мнениями по общим вопросам, со взглядов на мир;
· Определите основные причины того, что Вы находитесь по разные стороны стола, позиции и потребности/интересы;
· Создайте условия для серьезного обмена с целью создать необходимую атмосферу и переопределить потребности и

· В завершение обменяйтесь как можно большим количеством обменных фишек и максимально ограничьте количество козырных фишек.

Райдер и Коулман используют эти противоположные элементы для того, чтобы структурировать процесс планирования переговоров. Они рекомендуют при подготовке к переговорам следовать описанному сценарию. Успешные переговорщики готовятся к переговорам следующим образом:

· Определяют исходные позиции и узнают как можно больше о позиции другой стороны;

· Задают серию вопросов «Почему?», чтобы очистить луковицу от шелухи и определить действительные интересы и потребности;

· Делают предположения и проводят исследования, чтобы лучше понять потребности стороны, сидящей по другую сторону стола;

· Переопределяют конфликт как совместное мероприятие по разрешению проблемы, т.е. делают предположения о том, как обе стороны могут удовлетворить свои потребности и интересы;

· Приводят в порядок свои фишки, т.е. альтернативные способы удовлетворить интересы другой стороны или противодействовать их достижению для достижения собственных целей;
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Анализируют фишки, которые могут быть в запасе у другой стороны, и свои возможные ответы.

Когда Вы в последний раз вели с кем-нибудь переговоры? Это могли быть переговоры о предоставлении выходного дня, об увеличении бюджета или расценок за консультационные услуги, или переговоры с хорошими друзьями о планах на выходные.

Сконцентрируйтесь на одном эпизоде и выпишите «обменные и козырные фишки», которые Вы выложили на стол в ходе переговоров:
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Мы действительно упоминали взаимовыгодный результат?

Невозможно писать о переговорах и не упомянуть концепцию «выигрыш-выигрыш». В противном случае кто-нибудь обязательно назовет ее отсутствие нашим просчетом, а мы не нуждаемся в подобных замечаниях. Если быть краткими, концепция «победа-поражение», или «выигрыш-выигрыш» (зависит от того, считаете ли Вы стакан наполовину пустым или наполовину полным), основывается на экономике с нулевой суммой. Если Вы вступаете в переговоры, находясь на позиции «Если ты выиграешь, я проиграю», и фокусируете все свои силы, внимание и решительность на победе, Вы можете упустить шансы появления новых вариантов разрешения разногласия или конфликта. Такие варианты предоставляют возможность обеим сторонам уйти довольными тем, что их потребности были разумно удовлетворены, и они смогли найти взаимовыгодные решения. Таким образом опровергается наивное представление о том, что за столом переговоров существуют только победители и проигравшие.

Когда мы проводили апробацию этих учебных материалов, один из участников использовал термин «туманное будущее» для того, чтобы описать, что произойдет с победителем, вышедшим из переговоров, построенных на стратегии «победа-поражение». Я победил, и это хорошая новость. Плохая новость – это то, что будущее скрыто в тумане и другая сторона готовится отомстить.

Подход Герба Коэна

Герб Коэн выделяет три основных элемента переговоров: власть, время и информацию. Для того чтобы оказать влияние на результат, Вам необходимо реалистично оценить позицию другой стороны и свою собственную с точки зрения этих трех взаимозависимых переменных. Коэн определяет власть как «потенциал или способность получить результат… осуществлять контроль над людьми, событиями, ситуациями и самим собой. Таким образом, она ни хороша и ни плоха. Ни моральна, ни аморальна. Не этична и не неэтична. Она нейтральна4».

Далее Коэн говорит: «В пределах разумного Вы можете получить то, что Вы хотите, если Вы осознаете свои возможности, если проверяете предположения, если Вы идете на тщательно просчитанные риски, основанные на надежной информации, и Вы уверены, что у Вас есть власть5». Источники власти согласно Коэну будут похожи на те принципы, элементы и условия переговоров, о которых мы говорили выше. Но этот автор описывает их языком, который может показаться агрессивным. Мы, конечно, сможем доказать, что это – «настойчивый язык». Но поскольку язык Коэна так отличается от языка тех авторов, которые бросили якоря в более академических водах, было бы полезно познакомиться с его подходом. Коэн описывает различные формы и размеры власти, например:

· Власть конкуренции. Мы бы не начали переговоры, если бы кто-то не захотел получить что-то из того, что мы имеем.

· Легитимная власть. Если у Вас есть легитимные права, не афишируйте их. Здесь играют роль образование, формальное положение и другие присвоенные статусы.

· Власть принятия риска. Смесь храбрости со здравым смыслом.

· Власть обязательств. Всегда получите с другой стороны обязательства перед тем, как вступить в переговоры. Вовлечение порождает обязательства, обязательства порождают власть.

· Власть опыта. Навыки и знания переговоров.

· Власть поощрения и наказания. Другими словами, «фишки».

Коэн также относит к этому списку власть упорства, прецедентов, убеждения и отношения. О них стоит подумать при подготовке к переговорам. Взгляды этого автора на информацию более привычны, а вот время для Коэна означает больше своевременность и терпение, чем время на тщательную и эффективную подготовку. В его представлении время – это получение преимуществ от контрольных дат, назначенных другими, и сокрытие своих дат, а также предприятие действий только в том случае, если их результат будет гарантирован в Вашу пользу. Другими словами, власть времени, значит, успевать вовремя.

Стадии переговоров

Мы подходили к обсуждению стадий переговоров с различных сторон, но пока не касались их впрямую. Как отмечалось выше, Райдер и Коулман определяют переговоры как четырехстадийный процесс: ритуальный обмен, определение проблем, переопределение и приоритизация и разрешение проблем и достижение соглашения.

Другую точку зрения на стадии процесса переговоров представляет компания Designed Learning. В их интерпретации управления конфликтом посредством переговорного процесса выделяются следующие стадии, определяющие необходимые для их осуществления навыки:

Стадия 1. Ясно озвучьте свои желания. Навык: настойчивость.

Стадия 2. Выслушайте и поймите желания другой стороны. Навык: активное слушание.

Стадия 3. Определите области согласия и разногласий и признайте существование обеих. Навыки: поддержка и конфронтация.

Стадия 4. Переговоры и действия: придите к решению, удовлетворяющему как можно больше потребностей каждой из сторон. Изучите возможности интеграции и сотрудничества. Дайте согласие действовать. Навыки: разрешение проблем/переговоры.

Стадия 5. Попробуйте, пересмотрите, проведите новые переговоры. После того как соглашение реализовано, время от времени анализируйте его, чтобы убедиться, что результат удовлетворяет потребности6.

Гарвардский подход к переговорам

Книга «Путь к согласию, или Переговоры без поражения», в основе которой лежат результаты проекта Гарвардского университета, посвященного вопросам переговоров, стала стандартом разработки и проведения тренингов переговоров, а также пособием для тех, кто садится за стол переговоров для участия в совместном принятии решений. Метод, который предлагают Фишер и Ури, называют принципиальными переговорами. Этот процесс помогает участникам конфликта принимать решения по существу дела. Перед тем как перейти к обсуждению принципиальных переговоров, авторы описывают два других подхода к переговорам, мягкий и жесткий. Невзирая на то, что эти пути являются обходными, они представляют интерес и помогают принять решение о выборе принципиальной дороги к переговорам. Первые две дороги к соглашению называются позиционной торговлей. Каждая из них предупреждает путника не торговаться по позициям. Развивая тему путешествия, представьте себе мягкую дорогу к позиционной торговле как песчаный пляж, а жесткую как гористую местность. Ниже приводятся размышления о том, кто Ваши попутчики, с какими условиями Вам придется считаться и какое топливо понадобится для того, чтобы добраться до места назначения.

Мягкая дорога к соглашению

· Попутчики настроены доброжелательно. Все обнимаются перед тем, как сесть в машину.

· Цель – достижение соглашения. «Все согласны? Отлично. Поехали!»

· Путешественники идут на уступки. «Ничего, если я поеду на крыле? – Нормально».

· Они терпимо относятся к людям и к проблеме. «Конечно, мы можем довезти цыплят твоей кузины до рынка. Просто поставь клетку на заднее сиденье».

· Путешественники доверяют друг другу. «Я немного посплю, разбудите меня, когда мы доедем до места».

· Они легко меняют позиции. «Давайте поедем через ту дюну. – Конечно, давайте».

· Делаются предложения. «Хочешь, я поведу машину?»

· Все стороны раскрывают желаемый результат. «Мне нужно добраться до позиционной торговли (ПТ) сегодня к пяти вечера».
· Принимаются односторонние уступки для достижения целей. «Я хотел прихватить свою сестру, но, думаю, она легко доберется до ПТ пешком».
· Коль скоро второй путешественник готов согласиться, ищется единственный ответ. «Ты хочешь пойти купаться? Отлично!»
· Настаивают на согласии. «Только если все будут согласны».
· Пытаются избежать поединка воли. «Это всех устраивает?»
· Уступают давлению. «Наверное, нам лучше продолжить».
Замечательное путешествие. Единственная проблема: когда они приехали, там не было того места, куда все направлялись.

Жесткая дорога к соглашению

· Попутчики – соперники. «Не беспокой меня своей болтовней, как ты любишь делать».
· Цель – победа. «Меня не волнует, что твоя мать при смерти, мне нужно добраться до ПТ засветло».
· Требование пойти на уступки выставляется как условие совместного путешествия. «Ты поведешь машину».
· Жесткое отношение к людям и к проблеме. «Больше никаких пассажиров и никаких остановок на обед».
· Недоверие. «Дай карту мне».
· Позиции скрыты. «Для меня есть только один путь к ПТ».
· Угрозы. «Остановись на следующей бензоколонке, или…»
· Введение в заблуждение относительно желаемого результата. «Мне все равно, когда мы туда доберемся».
· Настаивают на односторонней выгоде как цене соглашения. «Я знаю, что мы договаривались платить за бензин поровну, но я настаиваю, чтобы ты заплатил все».
·  Коль скоро второй путешественник готов согласиться, ищется единственный ответ. «Хорошо, ты платишь за бензин, а я покупаю колу и накачиваю колеса».
· Настаивают на позиции. «Эта дорога ведет к ПТ, ты, идиот».
· Пытаются победить в поединке воли. «Это – наше последнее совместное путешествие».
· Давят. «Ты можешь ехать быстрее?»
Ужасное путешествие, но они прибудут на место вовремя. Водитель заплатил почти за все и поклялся больше никогда не предлагать этому парню совместных поездок. Пассажир говорит: «Какая разница? Я же получил то, что хотел!» Однако когда ему в следующий раз будет нужно добраться до позиционной торговли, Вы увидите его стоящим на автобусной остановке.

Лучшая альтернатива решению

Естественно, Фишер и Ури предлагают лучшую дорогу для путешествия. Она не ведет к позиционной торговле, и даже не проходит через нее, она приведет прямо к решению при помощи Принципиальных Авиалиний. Наши воображаемые путешественники изменили свои планы, исходя из существа дела.

· Эти путешественники решают проблемы. Они понимают, что быстрее и дешевле добраться до Решения самолетом. Пока еще они не определились, кто будет покупать билеты и на какое число.
· Цель – мудрое решение, достигнутое эффективно, в дружественной манере.

· Они отделяют людей от проблем. «Давай на время забудем о моей жене и твоей матери и закончим план нашего путешествия».
· При этом они терпимы к людям и жестки в отношении проблемы. «Я схожу с женой в ресторан поужинать, а ты съездишь к своей матери в больницу. Тем не менее мы должны успеть на семичасовой утренний рейс».
· Они не зависят от доверия. Каждый решает купить билеты сам.
· В фокусе – интересы, а не позиции. Хотя один путешественник хотел поехать на машине, а второй – поездом, они быстро согласились, что ни один из этих видов транспорта не является лучшим способом добраться до места.
· Изучают интересы. «Ты не будешь возражать, если я полечу на некурящем месте?»
· Избегают синдрома желаемого результата. «Мы вылетаем семичасовым рейсом».
· Ищут варианты получения взаимной выгоды. «Я могу отдать тебе мои бонусы за полет, если ты сводишь меня в мой любимый ресторан в Решении». – «Отлично! Мне как раз не хватает 500 очков до бесплатного билета!»
· Настаивают на объективных критериях. «Расходы не должны превысить наших бюджетов на поездки, и мы решаем отправиться в путь не позднее утра понедельника7».
Как Вы видите, наши путешественники были принципиальны, разумны и открыты для различных вариантов. Они основывались на принципах, а не прибегали к давлению при совместном решении проблемы. Они искали новые варианты для получения обоюдной выгоды, четко понимали общие цели путешествия и цели каждого в отдельности, разделяли критерии оценки достижения целей и определения вклада каждого участника. 

Принимая во внимание все факторы (больная мать, ворчащая супруга, то, что одного из путешественников укачивает в самолете, а другой испытывает болезненную ностальгию по поездам), планирование путешествия и само путешествие были весьма успешны.
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Все это замечательно, скажете Вы, но в жизни все не так легко и просто. Иногда мы сталкиваемся с очень сложными людьми, сидящими по другую сторону стола переговоров, не так ли? Вспомните свой опыт общения со сложным переговорщиком. Какова была Ваша первичная стратегия? Запишите свой ответ и продолжайте чтение.

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Когда переговоры усложняются

Иногда Ваши усилия по вовлечению в совместное принятие решений через переговорный процесс сталкиваются с невероятно сложным противником. Сопротивление растет и вероятность достижения какого-либо разумного соглашения без привлечения третьей стороны практически нулевая. Что делать? Вначале давайте вспомним старую притчу о раввине.

И сказал Бог Ребе: «Пойдем, я покажу тебе Ад».

Они вошли в комнату, в которой группа людей сидела вокруг огромного котла с едой. Все люди были голодны и доведены до отчаяния. У каждого была ложка с ручкой, достаточно длинной, чтобы зачерпнуть еду из котла, но слишком длинной, чтобы поднести еду ко рту. Страдания были ужасны.

«Пойдем, я покажу тебе Рай», - сказал Бог некоторое время спустя.

Они вошли в другую комнату, абсолютно такую же, как и первая – котел с едой, группа людей, те же длинные ложки. Но в этой комнате все люди были сыты и довольны.

«Я не понимаю», - сказал Ребе, - «почему люди в этой комнате счастливы, а люди в другой комнате несчастны, хотя всё одинаково?»

Бог улыбнулся. «Как, ты не понял?» - спросил он, - «В этой комнате люди научились кормить друг друга8».

Уильям Ури предлагает стратегию из пяти стадий для работы со сложными партнерами по переговорам, подталкивающими вас обоих к грани провала. Как и сцена обеда, описанная в притче, эта стратегия требует взаимной интуиции. Она требует от нас действовать противоположным образом по отношению к тому, что нам кажется верным, или к нашей обычной реакции. Отвечайте на силу силой. На удар – контрударом. Стратегия прорыва Ури – это непрямое действие. Попробуйте обойти сопротивление. Вместо того чтобы пытаться впихнуть хорошую мысль в камнеподобный мозг своего противника, помогите ему добраться до этой мысли. Помогите прорваться через его собственный барьер сопротивления. Переговоры-прорыв, по словам Ури, - это искусство позволить другому человеку добиться Вашей цели.

Стадия 1. Не реагируйте. Контролируйте свое поведение. Как мы знаем, это непросто, когда мы сталкиваемся с невыносимым оппонентом. Дистанцируйтесь от собственных инстинктов и незрелых эмоций. Заберитесь на высокое дерево, естественно, в своем воображении. В этот момент Ури советует вытереть пыль с так называемой «БАТНЫ» (лучшей альтернативы решению, полученному в переговорах), или лучшего способа удовлетворить наши потребности без согласия противной стороны. С этого момента можно применять искусство не реагирования. Есть и другие возможности, например, дать название поведению второй стороны, как мы обсуждали выше, когда говорили о работе с сопротивлением. Выторгуйте себе время на размышления, не принимайте преждевременных решений.

Стадия 2. Разоружите своего оппонента. Помогите ему разрядить негативные эмоции. Вытащите на свет навыки коммуникации, которые Вы приобрели на первом опытном семинаре-тренинге. Активно слушайте или выслушайте своего оппонента, перефразируйте то, что Вы услышали, признайте чувства Вашего оппонента, согласитесь с тем, с чем можете согласиться, признайте личность, т.е. его власть и компетентность и по мере того, как он будет успокаиваться, изложите свою точку зрения, не прибегая к конфронтации.

Стадия 3. Смените игру. Оставьте позиции и вернитесь к общим интересам. Переопределите проблему, заново поставьте цели и перевооружитесь. Вернитесь к правилам, которые вы установили вначале, задавайте вопросы, направленные на разрешение проблем, и начинающиеся с «Почему?», «Почему?», «Почему?». Перехватите бразды правления у молчания. Вернитесь к убеждению.

Стадия 4. Сделайте ответ «да» легким. Ури цитирует Сун Цзу: «Постройте для своего противника золотой мост, по которому он сможет ретироваться». Чтобы это сделать, Вам нужно начать с того места, где находятся Ваши оппоненты, а не с того места, где Вы бы хотели, чтобы они находились. Источником их сопротивления могут быть глубоко запрятанные сомнения. Например, предлагаемая идея – это не их идея. Например, это может быть Ваша идея, что раздражает еще сильнее. Ваши оппоненты могут бояться потерять лицо, когда они вернутся к своим избирателям, или темп, предъявляемый к принятию решений, может быть слишком высоким. Если эти или другие сомнения мешают Вашим оппонентам вернуться на нужный путь, помогите им построить пересадочную станцию.

Стадия 5. Сделайте ответ «нет» сложным. Помогите Вашим оппонентам усвоить необходимость возвращения на нужный путь и потенциальные проблемы, к которым приведет движение по неверному пути. Продемонстрируйте, что у Вас есть БАТНА, и примените ее. Помогите оппонентам осознать, что выход есть, и помогите им сделать этот выбор. Ведите к долгосрочному соглашению, снижайте свои риски и внедряйте процедуру разрешения споров. После того как Вам удалось выбраться из столь глубокой ямы в процессе переговоров, Вам требуется некая гарантия, что Вас не столкнут в эту яму вновь9.

Иногда переговоры становятся нечестными

Одно дело – столкнуться с несговорчивым противником, и совсем другое, когда Ваши оппоненты прибегают к нечестным приемам. Мы приведем несколько наиболее распространенных нечестных приемов, с которыми Вы можете столкнуться на своем пути к согласию, достигаемому посредством переговоров.

	Искажение
	Осознанная попытка ввести другую сторону в заблуждение относительно фактов, полномочий или намерений.

	Создание стрессовой ситуации
	Выбор условий для работы, в которых Вы должны захотеть завершить переговоры быстро или максимально уступить.

	Нападки на личность
	Разнообразное поведение, призванное снизить Вашу самооценку, заставить Вас сомневаться в себе или поставить под сомнение свои способности эффективно выражать собственные интересы.

	Угрозы
	Незаконные попытки принуждения, которые часто имеют обратный эффект, вызывая ответные угрозы, которые расстраивают переговоры и разрушают отношения.

	Экстремальные требования
	Нереальные предложения, которые могут подорвать доверие к тем, кто их делает, и уничтожить шансы на успешные переговоры.

	Эскалация
	Выдвижение новых требований в ответ на каждую уступку, сделанную в расчете на ускорение получения согласия второй стороны, чтобы предотвратить появление новых неожиданных требований.

	Несгибаемый партнер
	Ссылка на коллегу с непоколебимой позицией как оправдание несогласия с условиями.

	Тактика замыкания
	Игра, в которой Вы намеренно отказываетесь от управления ситуацией, чтобы убедить противную сторону, что согласиться с их условиями для Вас невозможно.


Первой защитной реакцией при столкновении с нечестными приемами, должна быть способность узнать их и назвать своими именами. Мы уже обсуждали в предыдущей главе виды сопротивления, с которыми Вы можете столкнуться в конфликтных ситуациях. Рассматривайте перечисленные приемы как еще одну разновидность сопротивления. Рекомендации Питера Блока в отношении сопротивления также применимы и в случаях, когда Вы сталкиваетесь с нечестной тактикой за столом переговоров. Возьмите дело в свои руки. Другими словами, распознайте хитрость, дайте ей имя и молчите. Если приемы будут продолжаться, назовите их еще раз. Блок называет такие усилия хорошей справедливой реакцией. Комбинируйте подход Блока и первые три стадии, предлагаемые Ури: не реагируйте, разоружите своего оппонента и смените игру – и у сидящих за другим концом стола поубавится желание продолжать свои нечестные игры.

Боевые искусства и переговоры

Мы хотим завершить обсуждение управления конфликтами без привлечения третьей стороны рассмотрением древней практики боевых искусств. Есть тенденция, особенно в западном рациональном мышлении, приравнивать конфликт к спору. Конфликт не оспаривается. Он просто существует. Томас Крум, писавший о магии конфликта, говорит, что боевое искусство айкидо представляет собой удачную метафору для изменения способа мышления и действий в конфликтных ситуациях.

Слово «айкидо» в переводе означает «путь управления энергией». С этой точки зрения вся жизнь, включая физическую атаку, - это энергия, при помощи которой происходит танец. Атаки рассматриваются как бесконечный дар энергии, который следует использовать творчески и гармонично… Одним из важных принципов айкидо является уважение и признательность передаваемой энергии, а не противодействие ей… следование направлению и интенсивности атаки… Второй важный элемент айкидо – принцип принятия…возможность направлять поток энергии вместо того, чтобы быть направляемым ей. Если атакующий создает большой импульс вперед, я попросту ухожу с его пути и присоединяю свою энергию к его энергии… Чувствительность к энергии атакующего и соответствующее время реакции – неотъемлемые части искусства айкидо.

Атакующий не всегда совершает ожидаемые действия и может, естественно, изменить форму атаки в любой момент. Танец с энергией атакующего позволяет вам быть достаточно гибкими, чтобы отреагировать на новую форму атаки. Умение танцевать удерживает вас от необходимости разрешения проблемы при столкновении с определенной стратегией10.

Приходилось ли Вам встречаться с менее тонкими сравнениями того, что говорит Ури о переговорах с трудными партнерами и стратегиями, воплощенными в боевом искусстве айкидо? Что же, сейчас удобный момент, чтобы остановиться и поразмыслить над различными стратегиями обращения с энергией конфликта, не зависимо от того, является ли он физическим, интеллектуальным или физиологическим.
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Обратитесь к двум последним темам и опишите противоположности и общие черты подхода Крума, основанного на древнем боевом искусстве айкидо, и подхода исследователей из Гарварда.

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

…………………………………………………………………………………………….

Расхождение в подходах

Или, по-другому, «Переговоры без поражения, может быть». Гарвардский проект и изложенный его авторами подход к переговорам подвергался жестким атакам со стороны других теоретиков и практиков переговоров. То же самое можно сказать и о других подходах. Но вначале посмотрим, что говорят другие авторы о переговорах в целом и о подходе Фишера и Ури, в частности.

Кевин Аврух в книге Культура и управление конфликтами обвиняет управление конфликтами в невнимании к культурным различиям в исследованиях и практическом применении концепций и стратегий. Но основной гнев он приберег для популярной книги Фишера и Ури «Переговоры без поражения». Успех «принципиального» подхода вызвал шквал публикаций о том, как вести переговоры с большим или меньшим мастерством. У «Переговоров без поражения» и их последователей есть несколько проблем. Во-первых, они написаны с этноцентрической позиции и основаны на взглядах на устройство мира «американского, мужского, белого мира среднего класса11». Так, например, совет «отделить людей от проблем», незабываемо преподнесенный авторами, предполагает отделение рациональности от эмоций в нужное время12. Во-вторых, подход был слишком успешным и сумел распространиться на другие части света без адаптации к местным культурам.

Алан Тидвелл более конкретен в своем разочаровании от «Переговоров без поражения» и других книг типа «сделай сам». Авторы этих книг, по мнению Тидвелла, «пытаются принизить значение в конфликте его контекста и ситуации … обращая слишком много внимания на восприятие и видение конфликта сторонами. По его мнению, это не способ понимания конфликта, а скорее инструмент убеждения. Как говорит Тидвелл, «к несчастью13». Он легко принижает статус подхода «выигрыш-выигрыш» до незначительного. «Будучи обобщенными для всех условий конфликта, рассуждения о взаимном выигрыше представляют собой не подлинное разрешение конфликтов, а скорее механизм убеждения другой стороны, что они получают то, что хотят, при этом на самом деле ничего не давая. Это умно, но не достаточно продуктивно с точки зрения долговременного разрешения конфликта14».

На наш взгляд, это выглядит как обида, которую вы получаете, покупая книгу по разрешению конфликтов, в которой объясняется, почему ничего не работает, но не предлагается никаких опций, которые должны работать. Наш совет – подходить к используемым Вами инструментам с точки зрения здравого смысла, чтобы достичь конструктивного результата, в том числе – в управлении конфликтами. То, что работает в одних условиях, в других условиях может работать или, наоборот, привести к гнетущему поражению. Старайтесь быстро осваивать новые методы действий и еще быстрее определять, почему тот или иной метод работает или не работает. Стройте свой подход в исследовательском духе, проверяйте его, улучшайте его, делитесь им с другими и быстро создавайте новую версию.

Ключевые моменты

· Переговоры – прямой разговор сторон, между которыми имеются разногласия, проводимый с целью получения решения.

· Каждый человек участвует в переговорах, в том или ином виде, ежедневно для удовлетворения своих потребностей. Некоторые просто делают это лучше других.

· При переговорах отделяйте людей от проблем.

· Концентрируйтесь на интересах и сущности, а не на позициях.

· Перед вступлением в процесс переговоров создайте правильные условия.

· Узнайте своих соперников, их взгляды на «мир», потребности, позиции и интересы, и их желание вступить в принципиальные переговоры.

· Будьте готовы к неожиданному и подготовьтесь к встрече нечестных приемов, если с ними придется столкнуться.

· Работайте на достижение взаимовыгодного решения, математическим эквивалентом которого является уравнение 1+1=3.

· Управление разногласиями при помощи переговоров – это разновидность боевых искусств. Обучение танцу с энергией атакующего позволит вам быть более гибкими и усилит Вашу ответную реакцию. Достаточно эзотерично, не правда ли?

· Помните, писать об искусстве переговоров и помогать другим вести переговоры лучше – это большой бизнес. То, что работает в одних условиях, в других условиях может не работать.

· Используя этот мудрый совет, разработайте свой подход к переговорам, учитывая, что это навык выживания. Проверяйте его, улучшайте его, делитесь им с другими и быстро создавайте новую версию. 

Примечания
1 Fritz, Peter, Allen Parker, and Sherry Stumm, Beyond Yes (Sydney: Harper-Collins Publishers, 1998), p.xi.

2 Там же, стр. 87-102.

3 Raider, Ellen, and Susan Coleman, Collaborative Negotiation: Skills Training (New Platz, NY: Ellen Raider International, 1992) pp.2-2/2-7.
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5 Там же, стр.54.

6 Block, Petrella and Weisbord, там же, стр. 122-3.

7 Мы приносим извинения и выражаем признательность авторам книги «Переговоры без поражения» за довольно странный пример, использованный для демонстрации различий между их трактовками мягких, жестких и принципиальных переговоров. Конечно, речь идет о книге Fisher, Roger and William Uri Getting to Yes (Boston: Houghton Mifflin Company, 1981), от начала и до конца.

8 Shain, Merle, Hearts That We Broke Long Ago (New York: Bantam Books, 1985).

9 Uri, William, Getting Past No (New York: Bantam Books, 1991) pp.8-122.

10 Crum, Thomas, The Magic Of Conflict (New York: Simon and Schuster, 1987), p.42.

11 Avruch, Kevin, Culture and Conflict Resolution (Washington, DC: United States Institute of Peace Press, 1998), p.78.
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Посредничество

Недостаточно просто изучить их, как жуков под микроскопом. Вам нужно понять, каково это – быть жуком.

ФИШЕР И УРИ
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73Определение процесса


74Нейтралитет


75Перспектива


75Где и когда нужно посредничество (и где не нужно!)


76Роли в процессе посредничества


78Модели, на которые стоит обратить внимание


85Посредничество: потенциально сильная стратегия развития сообщества


86Ключевые моменты


86Примечания


У посредничества долгая история и множество людей применяют его на практике. В Библии Иисус назван посредником между Богом и человеком: «Ибо един Бог, един и посредник между Богом и человеком, человек Христос Иисус» (1-е Тимофею, 2:5). Кристофер Мур в своей книге, посвященной процессу посредничества, кратко описывают историческую и культурную перспективы посредничества. Тот же автор признает за этим процессом кросс-культурную и пересекающую границы природу. Ниже приведен ряд самых интересных примеров, найденных Муром в ходе его исследования посредничества1.

· Религиозные лидеры в течение длительного времени ценили посредничество как способ управления конфликтом. Римская католическая церковь в Западной Европе до начала эпохи Возрождения играла основную роль посредника в конфликтах. Священники выступали посредниками в семейных спорах, уголовных и дипломатических делах. Иудейские раввины в течение многих веков предоставляли посреднические услуги членам своих общин и основные восточные религии в своей основе сильно привязаны к общественному согласию, моральному убеждению и гармонии.

· Дипломаты, еще со времен Средневековья и зарождения национальных государств, были третейскими судьями между конфликтующими сторонами.

· Посредничество широко распространено в современном Китае в виде Народных консультативных советов.

· Страны Латинской Америки и испаноязычные культуры в целом имеют долгую историю процессов разрешения споров, уходящих своими корнями в историю Испании.

· Посредничество используется во многих странах Африки для разрешения конфликтов между соседями.

· Посредничество было описано как используемая практика в арабских странах.

· В Южном Тихом океане в Меланезии существуют советники и комитеты, которые регулярно собираются для того, чтобы «обеспечить условия упорядоченных дебатов» между теми, кто спорит.

· Ряд религиозных сект, при помощи которых осваивался североамериканский континент, были активно вовлечены в разрешение споров между своими членами. Одна из сект, Квакеры, или «Друзья», как их часто называют, имеет долгую историю пацифистской деятельности и вовлечения населения в управление конфликтами. Программа разрешения конфликтов «Друзей» – одна из самых давно существующих программ посредничества в Соединенных Штатах. Первое пособие для тренинга по процессу посредничества, изданное в 1982 году, использовалось для подготовки посредников на шести континентах.

История посредничества богата, длительна и широка. Она пересекает все области социального взаимодействия во многих странах и культурах: образование, религию, взаимоотношения рабочих и владельцев бизнеса, правовую систему, уголовное судопроизводство, семьи, окружающую среду, сообщества, микрорайоны и все уровни власти. Дети учатся быть посредниками в школах и на детских площадках.

Перед тем как продолжить это путешествие, полное открытий, нам нужно установить дорожный указатель. Посредничество – это растущий бизнес, возможно, из-за того, что в мире так много конфликтов. Все больше людей и организаций занимаются посредничеством профессионально. Мы аплодируем этой тенденции. Мы считаем, что люди, организации, соседи, страны и регионы, яв[image: image48.wmf]4
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щиеся сторонами в глубоко укоренившихся, давно существующих и свободных от ненависти конфликтах, заслуживают самую лучшую помощь, которая только может прийти в голову кому-либо, помогающему им сблизиться в разрешении существующих разногласий. Пособие, которое Вы держите в руках, не предназначено для лиц, стремящихся стать профессиональными посредниками, хотя, возможно, [image: image50.wmf]6
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они найдут его интересным. 

На другой стороне спектра посредничества находятся те, кто занимается разрешением разногласий в офисах, между коллегами и друзьями, запертыми внутри конфликта и готовыми к тому, чтобы попросить кого-то еще выступить посредником на их пути к решению. Посредничество – это жизненный и одновременно рабочий навык, ставший привычным в мире, в котором разногласия и конфликты стали нормой индивидуального и организационного поведения. Таким образом, наши рассуждения о посредничестве предназначены для тех, кто уже выступает в роли посредника и ищет пути улучшения своего мастерства.

Это пособие предназначено также для менеджеров и профессионалов, которые хотят быть более профессиональными на арене конфликта и принимать лучшие решения относительно привлечения внешних специалистов по разрешению конфликтов. Наши рассуждения могут помочь в таких ситуациях за счет определения роли третейского посредника, а также того, что входит в процесс, и какие характеристики посредничества существуют.
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Определение процесса

Так же, как и при определении стратегий управления конфликтов и соответствующего процесса, мы представим несколько определений исследователей и практиков.

Посредничество – процесс разрешения споров, при котором третье лицо помогает сторонам договориться о решении. (Дженнифер Бир, 1997, стр.3)

Посредничество – это эффективные переговоры по конфиденциальному урегулированию, проводимые нейтральной третьей стороной. (Райдер и Коулман, 1992, стр. 7-2)

Посредничество – это вступление в спор или переговоры приемлемой для обеих сторон, беспристрастной и нейтральной третьей стороны, не обладающей авторизованными полномочиями по принятию решений, которая помогает сторонам в споре добровольно достичь собственного устраивающего обе стороны решения вопросов. (Мур, 1986, стр.14)

Посредничество – это практический процесс, в котором фасилитатор помогает сторонам самостоятельно проверить факты, поделиться ощущениями, обменяться впечатлениями и мнениями и продвинуться в сторону решения. (Кроули, 1992, стр. 177)

Определения уже не в первый раз представляют нам различные взгляды на то, что же представляет собой процесс, однако одна характеристика этого процесса разделяется всеми авторами. Посредничество включает третью сторону, которая является нейтральной пока не доказано иное. Другие слова и определения, используемые нашими экспертами, помогут определить роль посредника: беспристрастность, конфиденциальность, приемлемость для обеих сторон, полезность. Что касается собственно процесса, он конфиденциален, практичен, это интервенция, процесс добровольный, предусматривает совместный поиск фактов, увеличивает осведомленность, это – процесс принятия решений и разрешения проблем.

Райдер и Коулман наводят мост между переговорами и посредничеством. Они используют одни и те же кирпичики для определения обоих процессов: взгляды на мир или ценности, климат, позиции, фишки для обмена и козыри. Ожидаемое поведение переговорщика и посредника также схожи: информированность, открытое и объединяющее поведение и ожидание того же от сторон конфликта2.

Мур описывает посредничество как расширение и развитие процесса переговоров. В обоих случаях принятие решения находится в руках конфликтующих сторон. 

Посредничество часто является результатом неудачных переговоров, когда стороны добровольно соглашаются работать с третьей стороной в качестве посредника. Посредник (или посредники, поскольку они часто работают в командах из двух и более человек) должен быть приемлем для обеих сторон, от него (них) также ожидают беспристрастности и соблюдения нейтралитета. Требования к перечисленным качествам посредника становятся более строгими и контролируемыми, по мере того как посредничество становится профессией со всеми необходимыми атрибутами, такими как квалификационные требования, опыт, этический кодекс и охрана входа теми, кто через него уже прошел.

Нейтралитет

Вы, наверное, заметили, что почти все приведенные определения посредничества включают слова «нейтралитет» или «нейтральный», являющиеся ключевой ценностью процесса. Мы уже отметили использование этих терминов как норму в индустрии посредничества.

Однако многие исследователи и практики ставят под вопрос это утверждение о посредничестве, в том числе и его практическое применение как движущей силы процесса. Один из приводимых аргументов – это то, что при вступлении в свою роль посреднику сложно, если вообще возможно откинуть свой жизненный опыт, предубеждения и личные ценности. Следовательно, сложно оставаться нейтральным.

Сторонники другой недавно сформировавшейся научной школы утверждают, что «посредничество превратилось в опасный инструмент усиления сильных и обмана слабых3». Приводится примерно следующее обоснование. Поскольку посредничество – это неформальный и согласованный процесс, в нем отсутствуют формальные и независимые правила, он может усиливать дисбаланс силы между сторонами. Например, при разводе деспотичный супруг в процессе посредничества, скорее всего, будет продолжать попытки манипуляции и давления, мешая таким образом посреднику сохранять нейтралитет. Оставаясь нейтральным, посредник допускает разрешение вопроса в интересах более агрессивной стороны. Смогло ли посредничество как процесс, в котором предпринимается попытка сохранения нейтралитета, перевести стрелки часов на такие достижения социальной справедливости, как гражданские права, равноправие мужчин и женщин и права потребителей?

В некоторых частях света среди посредников крепнет мнение, что нейтралитет более не является ценной и работающей нормой. Мы считаем, что такой подход поднимает вопросы доверия между сторонами, которые рассматривают посредничество как альтернативный метод разрешения споров. Об этом стоит подумать, если Вы рассматриваете роль посредничества как процесс управления конфликтами в Вашем сообществе.

Перспектива

Дженнифер Бир из Программы разрешения конфликтов вносит в свои рассуждения о посредничестве каплю реальности.

С одной стороны, посредничество – не особо сложное дело. Люди занимаются посредничеством столько же, сколько занимаются борьбой, и большинство из нас получают навыки посредничества в повседневной жизни. С другой стороны, посредничество как формальный процесс получило распространение за пределами трудовых и международных споров не так давно… Применение посредничества в улаживании личных, организационных и общественных конфликтов пока еще находится в стадии развития.

Посредничество в некоторых случаях может быть весьма эффективным. Участники разрешают проблемы, оставляют в стороне свои обиды и воссоздают испорченные отношения. Время от времени попытки посредничества терпят крах, только усиливая раздражение и отчаяние участников конфликта. Как правило, результат менее драматичен: участники находят ответы, по крайней мере, на часть вопросов и получают эмоциональное облегчение, они готовы соблюдать основную часть достигнутых договоренностей.

Успех посредничества, конечно, зависит от навыков посредника, но он зависит также и от готовности сторон. Если кто-то склонен сохранить состояние конфликта, не помогут даже самые очевидные решения. Если все заинтересованы в прекращении конфликта, посредничество в этом случае – изящный и эффективный метод4.

Где и когда нужно посредничество (и где не нужно!)

Мы уже упоминали ряд областей, в которых использовалось и используется посредничество. К другим областям применения посредничества относятся:

· Многосторонние дискуссии, имеющие общественное значение и распространяющиеся за политические и географические границы, например, прокладка новых скоростных дорог, организация мусорных свалок, права на водные ресурсы.

· Разногласия на работе, любого уровня – между работниками, между подразделениями, внутри управленческих команд и выборных органов, а также между организациями.

· Конфликты с государственными органами по поводу соблюдения стандартов и правил.

· Споры между работниками и работодателями и процедуры обжалования.

· Многонациональные, региональные и этнические конфликты.

· Встречи жертв с обидчиками по вопросам домашнего или уличного насилия.

· Усилия по изучению и разрешению актов гражданского неповиновения.

· Семейные споры, разводы, опека, конфликт поколений.

· Посредничество в спорах между одноклассниками, в отношениях родителей и учителей.

· Споры с потребителями.

· Любая ситуация, в которой заложен неразрешенный конфликт и его участники готовы добровольно принять помощь от нейтральной третьей стороны, обладающей желанием и необходимыми навыками, чтобы помочь сторонам принять участие в совместном принятии решений и разрешении проблем.

Условия, при которых посредничество является правильным инструментом:

· Сильные эмоции мешают здравому рассуждению.

· Стороны знают друг друга.

· Различия в полномочиях сторон сравнительно невелики.

· Участники конфликта живут вместе, работают вместе или по какой-то причине их нельзя разделить.

· Одна из сторон чувствует себя некомфортно при противодействии другой стороне один на один.

· Участвующие стороны хотят управлять результатом.

· Важно сохранение взаимоотношений.

· Участникам конфликта для работы с разногласиями требуются навыки и поддержка третьей стороны.

· Нужно быстрое решение.

· Важна конфиденциальность.

· Вовлечено много людей, например, конфликт с населением.

· Стороны хотят избежать формальной дорогостоящей процедуры, такой как судебное разбирательство.

Условия, при которых не следует прибегать к услугам посредников:

· Существуют явные свидетельства того, что одна из сторон собирается использовать посредничество для усиления конфликта или для достижения скрытых целей.

· В предварительных обсуждениях одна из сторон продемонстрировала полную неспособность слушать других или слишком обеспокоена необходимостью работать вместе над достижением соглашения.

· Произошло нечто травмирующее, что не позволит одной или обеим сторонам участвовать полноценно.

· Существует неравенство власти и полномочий, что делает совместное принятие решений маловероятным.

· Одна или обе стороны будут более успешными при применении других методов работы, например, в суде.

· Основная проблема, скорее всего, не может быть решена при помощи посредничества.

· Ключевые участники не хотят участвовать в процессе.

· Ни одна из сторон не готова рассматривать вопрос разрешения разногласий.

· Нет механизма, который мог бы обеспечить реализацию принятого решения.

Роли в процессе посредничества

Эффективные посредники носят разные головные уборы, играют разные роли, в том числе:

· Строитель каналов коммуникации. Открывает каналы коммуникации между сторонами и поддерживает их открытыми.

· Легитимизатор. Помогает сторонам признать право участия.

· Исследователь. Помогает участникам найти 43 способа, возможно больше или меньше, чтобы подойти к проблеме.

· Реалист. Удерживает участников от ухода в мир фантазий в поисках решения.

· Организатор ресурсов. Находит необходимые ресурсы и связывает их с другими помощниками и вариантами решения.

· Создатель навыков. Помогает участникам получить навыки коммуникации и решения проблем.

· Сержант – инструктор [по строевой подготовке]. При необходимости берет на себя инициативу, чтобы обеспечить продолжение переговоров.

· Плотник. Переопределяет проблемы.

· Фасилитатор (содействующий). Организует процессы, обеспечивающие достижение результатов и улучшение отношений.

· Портной, шьющий власяницы
. При необходимости накладывает епитимью и принимает на себя вину и ответственность за предложения, которые не могут защитить и развить уверенность участников в себе. Власяницу, кстати, делают из жесткой шерсти животных и надевают на голое тело в знак покаяния.

· Делегирующий. «Извините, но я не принимаю решений за своих клиентов».

· «Секретный агент». Отвечает за конфиденциальность процедуры.

Все эти роли требуют определенных личностных качеств и навыков. Эффективный посредник:

Выражает эмпатию, уважаем, ему доверяют, он мягок, тверд, беспристрастен, бесстрастен, умеет сдерживать эмоции, доверяет, понимает, сознает себя, терпелив, при необходимости противостоит, гибок, профессионален, заслуживает доверия, внимателен, любознателен, обладает воображением, честен и одарен чувством юмора.

[Звучит пугающе, не правда ли?]
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Еще раз изучите 12 описанных выше ролей и оцените свою эффективность в каждой роли по шкале от 1 до 10, где 1 – абсолютно не эффективен в этой роли, а 10 – весьма эффективен в этой роли. Подсчитайте суммарный результат и подумайте, в каких областях Вы бы хотели повысить свою эффективность как посредника.

	Строитель каналов коммуникации
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Легитимизатор
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Исследователь
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Реалист
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Организатор ресурсов
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Создатель навыков
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Сержант-инструктор
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Плотник
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Фасилитатор
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Портной, шьющий власяницы
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Делегирующий
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	«Секретный агент»
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	Общий счет
	


Если Вы набрали больше 100 очков, Вы готовы к вступлению в ряды мастеров посредничества. Если Ваша сумма больше 50, но меньше 100, Вам стоит подумать о программе обучения и сфокусировать усилия на областях, которые требуют больше усилий для их развития. Если Вы набрали меньше 50 очков, придумайте себе другое занятие в свободное время. Возможно, Вы сможете обучить Ваших друзей, занимающихся посредничеством, искусству пошива власяниц.

Модели, на которые стоит обратить внимание

Будучи распространено как один из возможных методов разрешения конфликтов, посредничество принимает различные формы и виды. Невзирая на все новые колокольчики и присвист, добавленные теоретиками и практиками за годы существования посредничества, в своей основе оно содержит базовые ценности и стратегии. Мы рассмотрим поподробнее несколько наиболее известных моделей, чтобы Вы могли решить, что подходит или не подходит Вам в выполнении своей роли в процессе посредничества. Без сомнения, Вы обнаружите много общего между переговорами и посредничеством. Эффективный посредник является успешным переговорщиком с видением теннисиста и хорошо развитыми мышцами шеи.

Примечание авторов: В следующей главе мы обсудим альтернативные подходы к разрешению споров, на которые часто ссылаются в процессе посредничества. Научные школы управления конфликтом в момент написания настоящего пособия находятся в состоянии динамических колебаний. Следовательно, любая предлагаемая к обсуждению модель будет, без сомнения, подвергнута критике со стороны другого автора, который при этом может предложить или не предложить достойную альтернативу. Тем не менее мы считаем, что приведенные ниже три модели представляют достаточно богатую смесь идей и мнений, касающихся процесса посредничества. Мы рекомендуем Вам взять из каждой модели лучшее – то, что, по Вашему мнению, будет работать в Вашей ситуации, и преобразовать все это в Ваш собственный уникальный подход к посредничеству в разногласиях и конфликтах.

Модель Райдер и Коулман

Упражнения на разогрев. Каждому вмешательству посредника предшествуют некоторые предварительные организационные мероприятия. Согласно модели Райдер и Коулман к ним относятся:

1. Получение согласия сторон на участие посредника.
2. Обеспечение доверия сторон к посреднику.
3. Обеспечение доверия сторон к процессу.
Эти предварительные стадии входят в фазу заключения соглашения, описанную в пособии по Совместному планированию. Эту фазу также называют «созданием взаимоотношений, необходимых для разрешения проблем». К ним относятся личное знакомство, взаимное понимание процесса посредничества; желания и потребности всех участвующих заинтересованных сторон; правила участия, например, конфиденциальность, кто принимает решения; цели; нормы; время и место проведения. Райдер и Коулман включают некоторые из этих вопросов в две первые стадии процесса посредничества.

Стадия 1. – Начало посредничества

· Создайте благоприятную обстановку путем организации физического пространства; обеспечьте необходимые инструменты, такие как флип-чарты, раздаточные материалы, кофе. Также обеспечьте достаточную изоляцию помещения.

· Откройте собрание, включив в свое выступление вводные вопросы, подтвердите написание и произношение имен и фамилий, имена, которыми участники хотят, чтобы их называли, а также основные правила. Например:

· Слушайте внимательно. Не прерывайте говорящего.

· Относитесь друг к другу с уважением – без фамильярности, резкостей и обвинений.

· Общайтесь честно. Ложь не поможет.

· Серьезно работайте над разрешением проблемы.

· Обсудите время, которое может потребоваться, и предложите задать вопросы.

· С кого начнем? Или, если Вы видите, что одна сторона более сердита, чем другая, предоставьте ей возможность задать тон, но только если вторая сторона не против. Рассерженные люди могут дать волю своим чувствам или прерывать других.

Стадия 2. – Определение круга вопросов: 

Понять точки зрения каждой стороны

· Внимательно выслушайте позиции обеих сторон.

· При рассмотрении сути спора с разных точек зрения применяйте навыки активного слушания, уточняющих вопросов, краткого обобщения сказанного.

· Делайте акцент на общем понимании.

· Планируйте получить три результата:

· Выступающая сторона чувствует, что посредник слышит и понимает ее;

· Слушающая сторона скорее услышит другую сторону, если ключевые моменты будут повторены посредником;

· Эффективная демонстрация на фазе открытия поведения, которое ожидается от каждого участника на последующих фазах.

Стадия 3. – Поиск решений: 

Помочь сторонам понять точки зрения друг друга

· Обучайте участников применению информирования и открытого поведения.

· Помогите им перейти с языка позиций на язык потребностей.

· Проясните предположения.

· Помогите участникам генерировать варианты с использованием методики мозгового штурма.

Стадия 4. – Завершение посредничества: 

Проверка решения и подписание соглашения

· Поощряйте обсуждение сторонами того, как они будут управлять собой, взаимоотношениями и делами, связанными с центром спора, в будущем.

· Напишите соглашение между двумя сторонами. Убедитесь, что оно учитывает интересы обеих сторон и стороны с ним согласны.

· Завершите собрание5.

Процесс посредничества организации «Друзья» 
(описанный Дженнифер Бир) 

Как Вы скоро увидите, практика и философия посредничества отличаются от программы к программе и от посредника к посреднику. Мы приведем несколько характеристик процесса посредничества в Программе разрешения конфликтов «Друзей»:

· В отношении участников: добровольность, множество посредников, никаких представителей, консультирующих клиентов, два посредника. Посредники этой организации работают по двое.

· В отношении структуры: гибкий процесс, обычная продолжительность собрания – 1,5-2 часа, при необходимости проводятся раздельные встречи, стремление к неформальному, разговорному стилю общения.

· Цель и фокус: стороны обсуждают ситуацию в целом, а не сиюминутные жалобы; допускаются эмоции, но не нападки; решения вырабатывают участники, поскольку посредники не придумывают решений для сторон; успех – это больше чем просто разрешение проблемы, поскольку он является основой улучшения будущих отношений и уверенности в разрешении будущих конфликтов; примирение ценится.

Ниже приводится подробное описание подхода «Друзей», состоящего из семи шагов:

Время на подготовку (подготовительный шаг)

Изучите ситуацию. Приходите пораньше, чтобы организовать помещение, перечитать свои записи и подготовить места для раздельных встреч. Обсудите со вторым посредником, каким образом Вы разделите задачи, Ваши индивидуальные стили посредничества, как будут проходить раздельные встречи, план рассадки, потенциальные проблемы предстоящего процесса посредничества. Встретьте участников и рассадите пришедших. «Друзья» уделяют много внимания рассадке и включили в свое пособие восемь диаграмм, иллюстрирующих различные варианты рассадки с описанием, когда и почему нужно выбирать тот или иной вариант.

ШАГ 1. – Открытие

Сессии посредничества проходят на нейтральной территории во время, удобное участникам. Сессии продолжаются около двух часов. Посредники, которых обычно двое, открывают сессию приветствием и объяснением, что будет происходить. В приветственное выступление включают:

· Приветствие и слова одобрения.

· Назначение посредничества, роль посредника.

· Формы, которые нужно будет заполнять, и логистика.

· Конфиденциальность со стороны посредников.

· Что будет происходить?

· Разъяснение возможных раздельных встреч между посредниками или между посредником и одним из клиентов, представление таких встреч как нормальной части процесса посредничества.

· Предложение задать вопросы и высказать опасения, получение согласия от каждой стороны продолжить сессию.

ШАГ 2. – Высказывания не прерываются

Каждый участник выступает по очереди, в то время как остальные, включая посредников, слушают. Таким образом делается обзор ситуации и изучаются отдельные личности и их характеры.

Рекомендации по этому шагу:

· Задайте доброжелательный характер и достаточно медленный темп разговора.

· Попросите слушающих уважать право каждого на выступление, слушая новые мнения.

· Попросите выступающих говорить от своего имени. Что происходит и какое влияние это оказывает на Вас лично?

· Выберите первого выступающего. Часто начинают с самого взволнованного участника.

· Защищайте время выступления каждого.

· Формально завершайте выступления. От посредников на этой стадии не должно исходить никаких комментариев, обобщений или вопросов.

ШАГ 3. – Обмен мнениями

Начинаются убеждения и дискуссии. Задача посредников – удержание дискуссий в рамках, обеспечение того, чтобы каждый выступающий был услышан и защищен. Основная задача обмена мнениями – помочь сторонам продвинуться в направлении примирения, на этой стадии они начинают признавать точки зрения и потребности друг друга. Проведение обмена включает в себя:

· Начало обмена.

· Контроль за ходом сессии.

· Вовлечение каждого участвующего.

· Принятие, но без давления.

· Вопросы, где необходимо.

· Услышать в произносимом интересы и проблемы.

· Удерживать от поиска решений на данной стадии.

· Не укорачивать обмен.

· Обращать внимание на проявления понимания и примирения.

· Обобщение интересов и забот.

Раздельные встречи

Такие встречи могут проходить в любой момент и их назначение разнообразно: уточнение озабоченности участника; борьба с неправильным поведением; содействие в размышлении над существующими возможностями. Используйте раздельные встречи для того, чтобы:

· Поддержать участников.

· Управлять процессом.

· Разрешить проблему.

· Проконсультироваться со своим коллегой-посредником.

В ходе раздельных встреч:

· Заверьте в конфиденциальности.

· «Мы хотели бы поговорить с Вами о…»

· Будьте сфокусированы.

· Будьте понимающими, но непредвзятыми.

· Уточните, что из сказанного Вам Вы можете рассказать остальным.

· Когда Вы вернетесь к столу, убедите людей говорить прямо или выскажитесь за них и громко объявите, что будет происходить дальше.

ШАГ 4. – Определение повестки

Дискуссия перенацеливается на будущее, на то, что будет происходить начиная с этого момента. При определении повестки:

· Подведите итоги того, что произошло к этому моменту.

· Перечислите вопросы, которые нужно обсудить:

· Обозначьте вопросы, которые будут обсуждаться.

· Используйте позитивную, беспристрастную лексику.

· Отразите вопросы, которые заботят каждую сторону.

· Всегда, когда возможно, представляйте проблемы как вопросы, заботящие всех.

· Будьте кратки и формулируйте предложения так, чтобы их было легко вспомнить.

· Получите согласие сторон относительно точности и полноты повестки дня.

· Получите согласие сторон относительно правил, т.е. того, как будут обсуждаться вопросы, каковы критерии приемлемых решений.

ШАГ 5. – Выработка соглашения

Стороны совместно работают над каждым вопросом повестки дня следующим образом:

· Выберите вопрос из повестки дня.

· Выявите мнения сторон.

· Оцените и уточните альтернативы.

· Убедитесь в согласии сторон и исследуйте последствия.

· Запишите предварительно соглашение.

ШАГ 6. – Запись соглашения

Письменное соглашение закрепляет обещания. В процессе написания:

· Рассмотрите каждое положение соглашения. Оно работоспособно? Читаемо? Приемлемо?

· Напишите окончательный вариант. Прочитайте его вслух.

· Пусть все присутствующие подпишут соглашение. Предоставьте каждому копию.

Хорошее письменное соглашение:

· Определяет конкретно: кто, что, когда.

· Беспристрастно и не условно.

· Использует четкие, понятные слова.

· Делает акцент на позитивные действия.

· Включает все рассмотренные вопросы.

· Нацелено в будущее.

ШАГ 7. – Заключительное выступление

Настало время подтвердить результаты и подвести сессию посредничества к позитивному завершению.

· Подтвердите, что было сделано.

· Определите порядок выплат и пожертвований.

· Опишите следующие шаги и порядок контроля.

· Пожелайте сторонам удачи6.

Модель Кристофера Мура

Согласно Муру, «действия посредника смешиваются, образуя недифференцированное множество взаимодействия7». Сказав это, автор выделяет двенадцать стадий, пять из которых связаны с работой посредника, предшествующей организации совместной встречи сторон, а семь – с работой с участниками диспута.

СТАДИЯ 1. Первичные контакты со сторонами спора

· Первоначальный контакт со стороной.

· Создание доверия.

· Содействие появлению взаимопонимания.

· Обучение сторон содержанию процесса.

· Увеличение вовлеченности в процедуру.

СТАДИЯ 2. Выбор стратегии действий в процессе посредничества

· Помощь сторонам в оценке различных подходов к управлению конфликтами и их разрешению.

· Помощь сторонам в выборе подхода.

· Координация подходов сторон.

СТАДИЯ 3. Сбор и анализ информации об истории конфликта

· Сбор и анализ данных о людях, динамике и содержании конфликта.

· Подтверждение точности данных.

· Снижение влияния неточных или недоступных данных.

СТАДИЯ 4. Разработка детального плана посредничества

· Определение стратегий и вытекающих из них шагов, которые помогут сторонам продвинуться в направлении достижения соглашения.

· Определение возможных шагов для реакции на ситуации, специфичные для данного конфликта.

СТАДИЯ 5. Создание атмосферы доверия и сотрудничества

· Психологическая подготовка сторон конфликта к участию в переговорах по существенным вопросам.

· Работа с сильными эмоциями.

· Проверка восприятия и снижение влияния стереотипов.

· Обеспечение признания правомерности сторон и рассматриваемых вопросов.

· Создание доверия.

· Обеспечение прозрачности коммуникаций.

СТАДИЯ 6. Начало сессии посредничества

· Открытие переговоров между сторонами.

· Установление открытой и позитивной манеры разговора.

· Определение основных правил и рекомендаций по поведению.

· Содействие участникам в выражении эмоций.

· Определение тем и вопросов для обсуждения.

· Помощь участникам в изучении обязательств, особенностей и вопросов влияния.

СТАДИЯ 7. Определение круга вопросов и формирование повестки дня

· Определение широких тем, заботящих участников.

· Получение согласия на обсуждение вопросов.

· Определение последовательности обсуждения.

СТАДИЯ 8. Определение скрытых интересов участников

· Определение содержательных, процедурных и психологических интересов участников.

· Ознакомление сторон с интересами друг друга.

СТАДИЯ 9. Определение вариантов урегулирования

· Выработка у сторон понимания необходимости вариантов.

· Снижение приверженности позициям или единственным решениям.

· Выработка вариантов с использованием торговли по позициям или интересам.

СТАДИЯ 10. Оценка вариантов

· Изучение интересов участников.

· Оценка того, каким образом интересы могут быть удовлетворены при различных вариантах.

· Оценка издержек и выгод в каждом варианте.

СТАДИЯ 11. Окончательная торговля

Достижение соглашения путем или частичного сближения позиций, финальных шагов по определению решений, разработки удовлетворяющей всех формулировки или определения процедуры достижения соглашения по существу.

СТАДИЯ 12. Получение формального соглашения

· Определение процедуры оформления соглашения.

· Определение процедуры оценки и мониторинга.

· Формализация решения и создание механизма наблюдения и обеспечения следования ему8.

Подход Мура к посредничеству кажется нам слишком сложным и несколько бюрократическим. Возможно, на подход к посредничеству повлиял опыт автора в качестве арбитражного судьи. Например, Мур уделяет много внимания подготовке к посредничеству, сбору информации и пониманию конфликта, подтверждению точности данных и снижению влияния неточной или недоступной информации (стадия 3 процесса).

Внимание этого автора к деталям и сложность подхода делают посредничество более сложным и длительным процессом, чем в двух первых моделях, описанных выше. Посредничество характеризуется двумя положительными качествами: (1) способностью быстро и с минимальными потерями времени «дойти до сути конфликта» и (2) относительно недорогой природой данной услуги по сравнению с другими. Четкое следование подходу Кристофера Мура может нивелировать эти важные качества посредничества.

Возможно, прочитав наши комментарии, Вы спросите, зачем мы включили в книгу эту модель. По нашему мнению, автор обращает внимание на некоторые моменты, которые мы бы порекомендовали Вам применять при любой посреднической деятельности. Например, стадия 5 предложенного процесса относится к созданию доверия и сотрудничества. Хотя эти вопросы отражены во всех представленных моделях, Мур рассматривает их детально для применения в этом примирительном процессе.

Перед тем как завершить обсуждение посредничества, мы хотим представить Вам еще одного специалиста в этой области – Дж. Хайнса, который считает, что люди, переживающие конфликты, часто испытывают затруднения в соглашении относительно того, какие именно проблемы привели к конфликту. Без определения проблем во взаимно приемлемом виде сложно искать решения. В таких ситуациях задачами посредника являются:

1. определить области соглашения относительно проблемы;
2. помощь сторонам понять, что их проблема не уникально сложна и может быть разрешена; 
3. сконцентрироваться на областях взаимопонимания и помочь сторонам достичь соглашения относительно проблемы.
Для выполнения этих задач посредник должен обладать тремя навыками:

· Создание общего понимания. Это – процесс предоставления участникам конфликта обратной связи в виде вопросов, мнений и забот, которые верны для обеих сторон. Таким образом уровни враждебности и сопротивления снижаются до необходимого для совместного определения проблемы.

· Нормализация. Это – предложение высказываний о человеческом опыте, которые имеют отношение или похожи на опыт сторон конфликта. Они представляют собой постоянные мягкие напоминания о том, что проблема реальна, но не обязательно сложна.

· Выборочное обобщение. Это – представление в виде обратной связи только информации, мнений и вопросов, которые, по мнению посредника, помогут движению по направлению к разрешению спора.

Применение этих навыков требует от посредника четкого понимания общей основы, существующей у сторон конфликта. Для этого необходимо задавать множество вопросов сторонам, перед тем как перейти к стимулированию диалога между ними9.

Посредничество: потенциально сильная стратегия развития сообщества

Вступление третьей стороны в управление конфликтом – это мощный инструмент для использования при формировании более сильных, жизнеспособных и продуктивных отношений и сообществ. Процесс посредничества подтвердил на практике, что он является одной из наиболее эффективных стратегий и может быть освоен людьми всех возрастов и уровней образования. Хотя посредничество – это профессиональная услуга, которая предусматривает некий формализованный процесс, это одновременно и полезный жизненный навык, который может служить нам в нашей повседневной жизни при взаимодействии с другими людьми. Посредничество между людьми и группами используется постоянно, в любой момент времени и во всем мире. Заботливые, сочувствующие люди, которые ценят мир и гармонию и редко думают о себе как о посредниках, выполняют большинство посреднических усилий.

Конфликт – это источник большой энергии. Он может быть продуктивным или разрушительным. Посредничество – это инструмент, который может помочь людям, имеющим серьезные разногласия, направить энергию конфликта на достижение взаимной выгоды.

Как отмечалось ранее, в следующей главе мы обсудим некоторые другие модели управления конфликтом, многие из которых откололись от лагеря посредничества. Они достаточно разные, чтобы требовать специального обращения до завершения нашего разговора о путях управления конфликтами и разногласиями.

Ключевые моменты

· Посредничество как процесс разрешения разногласий и конфликтов имеет длительную историю.

· Посредничество предполагает вовлечение в конфликт третьей стороны, приемлемой для всех участников, беспристрастной и нейтральной, не обладающей формальными полномочиями по принятию решений.

· Вопрос нейтралитета посредника подвергается критике со стороны некоторых авторов, и именно эта противоречивость могла несколько подорвать доверие, которого посредничество добилось за многие годы.

· Посредничество – не инструмент, который нужно применять в каждом случае конфликта или разногласий. Если этот момент озадачил Вас, вернитесь к обсуждению того, когда и где не нужно прибегать к услугам посредников.

· Эффективные посредники в своих действиях по оказанию помощи другим играют различные роли.

· Посредничество включает в себя структурированный процесс содействия участникам конфликта в проверке фактов, обмене чувствами, впечатлениями и мнениями и совместной работе по достижению соглашения.

· В этом широко признаваемом процессе есть множество вариантов.

· Посредничество становится профессией, но это не должно отталкивать желающих помочь другим в разрешении конфликтов и разногласий от вовлечения в более формальный процесс посредничества.

· Тем не менее им следует помнить об опасностях купания с акулами.

Примечания
1 Moore, Christopher, The Mediation Process: Practical Strategies for Resolving Conflict (San Fransicso: Jossey-Bass Publishers, 1986), pp.19-24.

2 Raider, Ellen, and Susan Coleman, Collaborative Negotiation: Skills Training (New Platz, NY: Ellen Raider International, 1992) pp.7.3 – 4.

3 Мур, там же, стр. 6.

4 Beer Jennifer with Eileen Stief, The Mediator’s Handbook: Developed by Friends Conflict Resolution Programs (Gabriela Island, BC, Canada: New Society Publishers, 1997) p.iii.

5 Raider, там же, стр. 7.4-7.8.

6 Beer, там же, стр. 4-61.

7 Мур, там же, стр. 29.

8 Мур, там же, стр. 29.

9 Haynesk J., and G. Haynes, Mediating Divorce (San Fransisco: Jossey-Bass Publishers), pp. 193-207.
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Хотя представленные нами различные подходы к переговорам и посредничеству и являются основными методами реакции на разногласия и конфликты на большей части карты мира, они, естественно, не включают в себя все подходы к управлению конфликтами. В этой главе нашей книги мы хотим рассмотреть тенденцию в управлении конфликтами, которая предшествовала потоку книг, статей и практических методик, посвященных переговорам и посредничеству, появившемуся в 80-х годах двадцатого века, и рассмотреть последние проявления несогласия с доминирующими тенденциями в управлении конфликтами.

Организационное развитие и управляемые изменения

В литературе и практике управляемых изменений и организационного развития управление конфликтами являлось одной из доминирующих тем. Фокус управления различиями, выявленный в процессе использования упомянутых практических идеологий, был в огромной степени управленческим: как повысить эффективность и результативность организации. С этой точки зрения конфликт рассматривался как межличностный, межгрупповой и межорганизационный. Ричард Уолтон описывал роль конфликта и управления им на межличностном уровне в организации следующим образом:

«Основной посыл заключается не в том, что межличностный конфликт в организации плох или обязательно деструктивен, и не в том, что участники конфликта и третьи стороны должны обязательно стараться уменьшить конфликт или ликвидировать его. Межличностные разногласия, конкуренция, соперничество и другие формы конфликта часто оказывают положительное влияние на участников и социальную систему, в которой они происходят. Во-первых, умеренный уровень межличностного конфликта может привести к повышению мотивации и росту энергии. Во-вторых, конфликт может способствовать инновациям, поскольку он выявляет различия во взглядах. В-третьих, участники могут получить лучшее понимание своих позиций, поскольку конфликт заставляет их озвучить свои взгляды и предоставить все аргументы в их поддержку1».

Уолтон называет несколько методов и стратегий управления конфликтами в условиях организации. К ним относятся: диалог, при котором стороны прямо вступают в бой друг с другом и концентрируются на конфликте между ними, включая вопросы взаимоотношений; торговлю по вопросам с фиксированной стоимостью; разрешение проблем и структурирование взаимоотношений. Хотя Уолтон и отмечает, что все эти подходы реализуемы без привлечения третьей стороны, он четко понимает преимущество вовлечения третьей стороны при применении любого из подходов. Выступает ли третья сторона скорее в роли фасилитатора в групповом процессе или диалоге, или же в роли посредника, зависит от содержания конфликта. «Когда особенные процессы – это торговля или же торговля и разрешение проблем, посредничество – уместная роль для третьей стороны2».

Обмен ролями и представлениями

Одним из распространенных методов разрешения конфликтов и разногласий между отдельными личностями и организациями является метод, называемый ролевыми переговорами. (Обратите внимание на использование термина «переговоры».) Обычно участники конфликта определяют источник конфликта, называя изменения во взаимоотношениях, которые они хотели бы видеть. Как правило, каждая сторона называет, что она хотела бы, чтобы другая сторона делала в той или иной степени по-другому, и что они готовы делать в той или иной степени по-другому. Затем предлагаемые изменения обсуждаются и достигается соглашение. Иногда изменения документируются, и описывается, каким образом будет осуществляться мониторинг продвижения к новым отношениям. Во многом ролевые переговоры похожи на методы, описанные в предыдущих главах, посвященных посредничеству. 

Одна из разновидностей обмена ролями предусматривает обмен представлениями, она обычно используется между группами внутри организации или между организациями, находящимися в состоянии конфликта. Например, депутаты органов местного самоуправления и представители местной администрации при помощи третьей стороны, выполняющей роль фасилитатора (возможно, в этом случае не будет использоваться термин «посредник»), проанализировав свои взаимоотношения, договорятся о новом методе организации работы.

Один из авторов этой книги был приглашен в качестве «фасилитатора», чтобы оказать содействие двум городским администрациям в разрешении глубоко укоренившихся конфликтов между различными уровнями организаций. Хотя эти города и были просто разделены рекой, они имели различные организационные и местные культуры, что усиливало разногласия. В одном сообществе доминировали представители этнических анклавов. У граждан в этом муниципальном образовании были более низкие доходы и более низкий уровень образования, и они применяли для управления органом местного самоуправления сложный конкурентный политический процесс. Другое сообщество состояло из семей с более высоким уровнем дохода и более высоким уровнем образования, оно характеризовалось монолитной классовой структурой, органы местного самоуправления управлялись профессионально и провозглашали беспристрастность в отношении политических предпочтений и применяемых методов управления.

Оба города столкнулись с высоким уровнем экономической конкуренции со стороны других регионов. Из-за своей неспособности работать вместе над вопросами экономического и социального развития города теряли позиции на рынке. Когда представители городов поняли, что они настолько зависят друг от друга, их руководители на обоих берегах реки решили, что им нужно определить конфликты и разногласия и научиться работать вместе. 

Для проведения двух с половиной дневного семинара для ключевых лидеров органов местного самоуправления и местных сообществ по разрешению конфликтов и планированию были приглашены фасилитаторы по организационному развитию из местного института государственной службы, действующего на базе местного университета. Процесс, который использовался для разрешения долговременного конфликта, включал в себя обмен мнениями между сторонами об имидже друг друга, длительный диалог об их общностях и различиях и конкретные действия, которые они могли бы предпринять, чтобы восстановить экономические конкурентные позиции.

На семинаре были получены значительные результаты, за которыми в течение длительного времени наблюдала университетская команда. Хотя и не все конфликты были разрешены, два местных сообщества смогли преобразовать негативную энергию в конструктивную силу через сотрудничество в реализации ряда программ.

Процесс обмена представлениями может быть интересен испытывающим аналогичные конфликты в организации или сообществе. Каждой группе в сообществе было предложено подготовить три перечня информации: (1) как они воспринимают свой орган местного самоуправления и свое сообщество; (2) как они воспринимают второй орган местного самоуправления и сообщество и (3) как, по их мнению, вторая группа воспринимает их орган местного самоуправления и сообщество. Эти перечни были составлены на больших листах бумаги и представлены на совместной встрече.

Обе группы презентовали свои результаты и ответили на вопросы. Затем был организован длительный диалог с участием фасилитатора, целью которого было определение различий в восприятии и того, каким образом эти различия повлияли на развитие конфликта и напряжения между двумя муниципальными образованиями. В результате дискуссий стороны определили области конфликта, на которые было нужно обратить внимание для того, чтобы улучшить экономическую конкурентоспособность двух муниципальных образований. Для разработки планов действий и их презентации всем участникам были сформированы небольшие рабочие группы.

В сравнении

Если посмотреть на теорию и практику альтернативного разрешения споров (АРС) в течение последних двадцати пяти лет и на то, что происходило в сфере организационного развития и управляемых изменений, можно обнаружить значительное совпадение базовых предположений и развивающихся социальных технологий. АРС, в определении Джона Бертона, – это фраза, «описывающая внесудебное разрешение с участием посредника досудебных отношений между сторонами спора или конфликта3». Естественно, мотивация в этих двух подходах отличается. АРС была разработана для поиска новых путей разрешения разногласий между враждующими сторонами и освобождения судебной системы от случаев, которые можно было бы разрешить более эффективно и во многих случаях – более результативно.

Теоретики и практики организационного развития (ОР) и управляемых изменений более озабочены тем, как помочь менеджерам и организациям стать более эффективными и результативными за счет применения концепций и стратегий наук о поведении. АРС концентрируется непосредственно на неразрешенных конфликтах между отдельными личностями и группами, ставя своей целью помочь им в разрешении конфликта, в то время как ОР более озабочено повышением индивидуальной и групповой производительности. Специалисты по организационному развитию обращают основное внимание на процессы и системы принятия решений и разрешения проблем и рассматривают конфликт как вопрос, на который необходимо обратить внимание, если он мешает принятию решений и разрешению проблем. 

Практики в каждой из этих областей оказания помощи методами содействия и посредничества используют результаты исследований поведения, посвященных целому спектру вопросов, от межличностного роста до управляемых изменений в комплексных социальных системах. Это попурри социальных экспериментов и их применения часто называют тренингом человеческих отношений. Отличная историческая перспектива обыгрывания этих тем в течение четырех десятилетий представлена в терминах интерактивного разрешения конфликтов в одноименной книге Рональда Фишера4.

Предписывающая, проактивная модель удовлетворения

Любая попытка описать в нескольких абзацах содержание движения по управлению конфликтами, вытекающего из школы человеческих отношений, выглядит безрассудством. Что же, давайте, будем несколько безрассудными. Коль скоро управление конфликтами породило собственный кадровый состав экспертов, которые редко обращают внимание на параллельные начинания, мы ограничим рассмотрение вопроса их вкладами.

Буш и Фолджер предлагают четыре сценария, описывающих плюрализм посреднических функций. Ту, которая больше других относится к навыкам, связанным с общим менеджментом и организационным развитием, авторы называют «История удовлетворения». Явно преувеличивая его достижения в разрешении конфликтов, они описывают посредничество как «мощный инструмент удовлетворения естественных человеческих потребностей сторон в индивидуальных спорах… Посредничество может помочь совместному, целостному разрешению проблем, а не раздельной, распределенной торговле. Таким образом, посредничество может привести к творческим взаимовыгодным результатам, превышающим формальные права разрешения проблем и удовлетворения естественных потребностей сторон в конкретной ситуации5». Мог ли консультант по организационному развитию сказать лучше?

Джон Пол Ледерах, работавший во многих странах в качестве посредника и консультанта по разрешению конфликтов, описывает жанр управления конфликтами как предписывающую модель. «Она ограничивает разрешение конфликтов технологией – методиками и навыками, которые становятся ключевыми аспектами обучения и последующего применения модели6». Предписывающий подход предполагает возможность переноса и универсальность модели. Другими словами, она может быть применена в любом месте и при любых условиях, когда требуется разрешение конфликта между людьми, группами или организациями, в широком понимании. Процесс в целом часто рассматривается как обучающее мероприятие, в котором формат и повестка дня заранее определены тренером/посредником и направлены на достижение заранее поставленной цели.

Обсуждение семинара по разрешению проблем Кевина Авруха во многом сходно с предопределенной моделью Ледераха. В этой стратегии управления конфликтами «третья сторона собирает конфликтующие стороны вместе в нейтральной и неугрожающей обстановке, чтобы помочь им проанализировать глубоко укоренившиеся или скрытые причины их конфликта, содействовать свободной коммуникации между ними и поддержать творческие размышления над возможными решениями, другими словами – над разрешенной проблемой7».

И Аврух, и Ледерах, как и растущее число других исследователей и практиков-конфликтологов, озабочены возможностью переноса и универсальностью предопределенных, ориентированных на удовлетворение моделей разрешения конфликтов. Как пишет Аврух, «разрешение конфликтов стало экспортным товаром8». За этим комментарием стоит опасение, что товар может не соответствовать культуре и потребностям тех, кто его покупает. Если Аврух предлагает крайне ограниченный взгляд на то, каким образом можно зафиксировать эту дилемму с точки зрения практики, Ледерах как минимум проверяет свои опасения на конфликтах в различных уголках земного шара.

Преобразующее миротворчество

Новый термин вошел в лексикон людей, озабоченных поиском путей помощи в разрешении конфликтов в личной жизни, сообществах и между обществами в глобальном контексте. Этот термин – преобразование (трансформация) конфликта или разумное отражение словесных комбинаций. Ледерах описывает эволюцию этой фазы миротворческих усилий.

Несколько лет назад в управлении конфликтами сформировался язык практики. Весьма западной в концепции наукой об управлении была выдвинута идея о том, что конфликт следует четко определенным сценариям, которые можно понять и регулировать. Как при строительстве моста через реку или строительстве плотины для гидроэлектростанции, мы можем направить энергию конфликта на достижение продуктивного результата. Эта концепция представляла собой попытку учесть природу и роль конфликта во взаимоотношениях; конфликт естественен, и им нужно управлять. Концепция управления признала, что конфликт не разрешим в терминах избавления от него, а основной акцент был поставлен на воздействие на деструктивные последствия и компоненты9.

Далее автор разъясняет, что невозможно управлять действиями человека и взаимодействием людей таким же образом, каким мы управляем физическими предметами. Следовательно, наука об управлении не сможет описать миротворчество в широком смысле, поскольку она фокусируется на технической и практической сторонах этих усилий.

В течение нескольких лет идеи преобразования конфликта возникали в поисках адекватного языка для описания миротворческой деятельности. Преобразование дает более глобальное понимание, которое можно представить в виде нескольких уровней. В отличие от разрешения и управления, преобразование не предполагает простого избавления от конфликта или установления контроля над ним, а описывает его неотъемлемую диалектическую природу… социальный конфликт проходит несколько предсказуемых фаз, преобразовывая отношения и социальную организацию10.

Согласно теории Ледераха, конфликт меняет модели коммуникации, таким образом воздействуя на взаимоотношения и социальную организацию. Возрастание напряжения означает снижение прямого обмена информацией между участниками конфликта и рост непрямой коммуникации, при помощи которой вовлекаются другие участники, при этом изменяются ранее существовавшие взаимоотношения и расширяется социальный контекст, в котором происходит конфликт. Конфликт также преобразовывает восприятие самих себя, других участников и вопросов, вызвавших конфликт. Чуть позже мы опять вернемся к подходу Ледераха, чтобы посмотреть, каким образом осуществляется преобразующее миротворчество, но сначала рассмотрим еще одну точку зрения на этот подход к посредничеству.

Усиление и признание

Никто не посмеет обвинить Буша и Фолджера в недостаточной приверженности преобразующему посредничеству. «Процесс посредничества содержит в себе уникальный потенциал для преобразования людей, – вызывая моральное развитие, - помогая им бороться со сложными обстоятельствами и наводить мосты между человеческими различиями в самом центре конфликта11». Согласно этим авторам, потенциал для преобразования происходит из способности посредничества вызывать два важных эффекта: усиление и признание.

Усиление восстанавливает индивидуальное восприятие собственных ценностей и силы и способность справляться с жизненными проблемами. Признание означает, что человек может осознать и сконцентрироваться как на ситуации, так и на проблемах других людей. Буш и Фолджер уверены, что, если эти качества занимают центральное место в практике посредничества, стороны рассматривают конфликт как возможности морального роста, и реализуется потенциал посредничества к преобразованию.

Цели, которые должны быть достигнуты путем посредничества как метода разрешения проблем, при предписывающем, нацеленном на удовлетворение подходе, значительно отличаются от целей, достигаемых в результате преобразования. Основной целью разрешения проблем является соглашение, удовлетворяющее все стороны и улучшающее ситуацию для сторон по сравнению с первоначальной. При преобразующем подходе ключевая цель – улучшение самих сторон по сравнению с их исходным состоянием. Авторы указывают, что преобразующее посредничество успешно, если у сторон увеличивается потенциал и в отношении самих себя, и в отношении других. Другими словами, если они достигают усиления и признания12.

Две упомянутые стратегии, составляющие суть преобразующего процесса посредничества, совсем не похожи на заявления в рекламных объявлениях о семинарах, посвященных личностному росту. Хотя мы аплодируем намерениям и ценностям, мы в то же время затрудняемся понять, как конкретно Буш и Фолджер осуществляют преобразования в ходе процесса посредничества. В своем подходе они обращаются к двум наиболее подверженным нападкам вопросам управления конфликтами: распределению полномочий и соответствию культурному контексту. К сожалению, при своих обращениях к этим двум вопросам они заходят с заднего входа.

Модель извлечения Ледераха

Ледерах, твердый приверженец преобразующего подхода к посредничеству, не ограничивается риторикой. Он вынес беспокоившие его вопросы о культурной зависимости процесса посредничества на одни из самых сложных в мире площадки, такие как Камбоджа, Сомали и Никарагуа. Ледерах предложил подход к посредничеству, который он назвал «Моделью извлечения». Основа подхода заложена в его названии. Он «извлекает», или узнает у сторон конфликта, их точку зрения на то, как следует подойти к разногласиям, которые разделяют их все сильнее и сильнее.

Автор начинает с демонстрации потенциальной привлекательности своего подхода, с того, что тренинг предоставляет возможность для совместного поиска, создания и оформления моделей, отвечающих конкретной ситуации, участниками, присутствующими на конкретном мероприятии13. Другими словами, он начинает свое вмешательство с создания модели вмешательства в конфликт из материалов, принесенных на семинар участниками, в основном это жизненные навыки и опыт.

Разрешение конфликтов, основанное на модели извлечения, в значительной степени – групповой процесс, оно занимает намного больше времени, чем подходы, основанные на модели непосредственного разрешения проблем. Разница заключается в необходимости построить ковчег перед тем, как погрузиться на него и пуститься в плавание. Обращение вначале к тому, где находятся стороны конфликта, а не к тому, где они хотели бы находиться, имеет как минимум два преимущества. Ковчег управления конфликтом строится из проверенного материала и конструируется для плавания в известном бассейне. Недостаток заключается в том, что возможно, путешествие никогда не достигнет горизонта – потому что команда либо боится неизвестного, либо равнодушна к нему. Тем не менее критическое преимущество вытекает из этноцентрических моделей разрешения конфликтов, присутствующих на рынке, а именно, подтверждение того, что они подвергаются постоянной проверке, часто теми же людьми, которые их предложили.

Модель извлечения основана на методике совместного создания моделей преобразования конфликта. Эта методика включает в себя как минимум пять взаимосвязанных видов деятельности. Хотя мы и располагаем их в четкой последовательности, нужно понимать, что в процессе исследования может возникнуть необходимость пропустить какую-либо стадию или вернуться обратно. Итак, методика извлечения Ледераха предлагает следующие стадии:

1. Обнаружение. Участники вовлекаются во взаимодействие со своими собственными представлениями о том, как устроен конфликт и их реакция на него. Такие упражнения должны сыграть роль катализатора и помочь людям увидеть ресурс в скрытых знаниях. Чтобы так сделать, участникам необходимо не только обнаружить свои здравые знания, но и суметь описать их. Что мы делаем для того, чтобы разрешить конфликт внутри нас? И как мы это делаем?
2. Имена и категории. На этой стадии участники создают новую теорию, основываясь на своем прошлом опыте и представлениях. Это напоминает нам о вкладе Пауло Фрейе в представление о процессе обучения. Фрейе рассматривал социальные изменения, такие как управление этническими конфликтами, как процесс трансформации личности и системы. Он применил свою теорию в обучении грамоте бедных и нуждающихся людей. При помощи процесса, который Фрейе называл активизацией сознания, осознания себя в окружающей ситуации, люди, у которых не было возможности учиться и взаимодействовать более эффективно, оказались на пути личностной и социальной трансформации. Этот процесс был настолько значителен, что вскоре Фрейе был объявлен военными правителями своей страны, Бразилии, общественно опасным гражданином.
3. Оценка. После того как участники поработали над обнаружением того, что же такое конфликт, и как его разрешают, исходя из собственного опыта, и после того, как их опыт конфликтов стал более понятным, они переходят к оценке того, что помогает, а что нет, исходя из их собственного опыта управления конфликтами.
4. Адаптация/воссоздание. Это – возможность изменить подходы к управлению конфликтами или освоить новые способы, в том числе изучая практические примеры из других культур и обстоятельств.
5. Практическое применение. Финальная стадия тренинга включает в себя упражнения, направленные на эксперименты с новыми идеями и взглядами участников. С этого момента участники тренинга начинают применять свои новые знания и умения в конфликтных ситуациях.
Подход Ледераха разработан таким образом, чтобы учесть культурные различия между тренером и участниками и использовать эти различия как основу для исследования новых концепций и стратегий разрешения конфликтов. Роль тренера в такой ситуации меняется от донесения до слушателей материала и выработки навыков, соответствующих признанной модели разрешения конфликтов, к содействию процессу обнаружения и изучения, основанному на опыте обучающегося сообщества.

Ледерах предостерегает от тенденции, характерной для «культурно чувствительных фасилитаторов», когда тренеры не представляют участникам других моделей управления конфликтами, поскольку опасаются их влияния, особенно влияния зарубежного опыта. Ледерах уверен, что при работе с участниками из других культурных условий сочетание предписывающей и извлекающей моделей – лучший выбор.

«Если модель извлечения приобретает жесткий не допускающий сравнения статус, не разделяет знания других идей и подходов, она может стать не усиливающей, а узкой, держа людей в неведении14».

Перспектива

Область управления конфликтами, альтернативных методов разрешения споров (Вы можете выбрать любое другое название) подвергается нападкам с различных сторон, и потому постоянно изменяется. Посредничество, которое отличалось большей стабильностью и как дисциплина, и как процедура разрешения споров, начинает «переопределяться», от самых своих концептуальных основ и вплоть до стиля практического применения.

Получив новое представление о том, как меняется эта область, Вы, надеемся, чувствуете в себе силы создать свою собственную стратегию, основанную на Ваших ресурсах и возможностях, предоставляемых долгими спорами, нарушающими гармонию внутри Вас.

В течение нескольких минут поразмыслите над разновидностями стратегий управления конфликтами, которые были описаны в этой главе. Что из того, что Вам удалось узнать, окажет влияние на Ваш подход к управлению конфликтами с людьми, в организации и в сообществе? Запишите свой «извлеченный» ответ. А затем опишите, как Вы должны измениться, чтобы воплотить эти идеи в жизнь (то, что называется активизацией сознания).
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Ключевые моменты

· Управление конфликтами исторически вытекает из управляемых изменений и организационного развития.

· Обмен ролями и представлениями – это два инструмента, которые до сих пор работают в управлении межличностными и организационными разногласиями.

· Преобразующее миротворчество явилось результатом смешения ряда стратегий управления конфликтами в попытках навести мосты через культурные различия, сделавшие некоторые старые модели менее эффективными.

· Усиление и признание – два важных результата преобразующего миротворчества.

· Извлечение – это один из новейших подходов, созданный руками людей, искавших новые пути помощи другим управлять конфликтами в их жизни.

Примечания
1 Walton, Richard, Managing Conflict: Interpersonal Dialog and Third Party Roles. Second Edition (Reading, MA. Addison: Wesley Publishing, 1987), p.4.

2 Там же, стр. 11.

3 Burton, John, Conflict Resolution: Its Language and Processes (Lanham, Maryland: Scarecrow Press, 1996), p.15.

4 Fisher, Ronald J., Interactive Conflict Resolution (Syracuse, NY: Syracuse University Press, 1997).

5 Bush, Robert, A. Baruch and Jseph P. Folger, The Promise of Mediation (San Fransisco: Jossey-Bass Publishing, 1994), p.16 .

6 Lederach, John Paul, Preparing for Peace: Conflict Transformation Across Cultures (Washington DC: United States Institute of Peace Press, 1998), p.85.

7 Avruch, Kevin, Culture and Conflict Resolution (Washington, DC: United States Institute of Peace Press, 1998), p.85.

8 Там же, стр. 102.

9 Lederach, там же, стр. 16-17.

10 Там же, стр. 17.

11 Bush and Folger, там же, стр. 2.

12 Там же, стр. 84.

13 Ледерах, там же, стр.55.

14 Там же, стр.70.
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Будущие тенденции 
и предлагаемые действия

Если головы одинаковы, в них может прийти весьма удаленная мысль.

ВОСТОЧНОАФРИКАНСКАЯ ПОСЛОВИЦА
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Управление конфликтами в последние годы превратилось в «растущую отрасль» по ряду причин. Во-первых, в мире все больше и больше конфликтов:

· жестокие гражданские войны;

· трансформация фундаментальных государственных систем, при которой «старые» методы противопоставляются новым;

· приграничные споры;

· этнические конфликты, которые из драк на заднем дворе превращаются в полномасштабные бойни;

· расовая ненависть;

· домашнее насилие и семейные конфликты;

· гендерные, религиозные конфликты и конфликты поколений.

Этот список можно продолжать дальше…

Во-вторых, этот растущий многоголовый вездесущий монстр конфликта побуждает отдельных людей, гражданские организации, органы местного самоуправления, национальные некоммерческие организации и международные агентства к действию или, по крайней мере, к реагированию. В некоторых случаях причина – столкновение с бездействием, в других – моральная мотивация. Не важно, по какой причине, но общее количество и вес неравнодушных и вовлеченных в управление конфликтами за последние годы значительно возросли.

Третья причина того, что управление конфликтами превратилось в растущую отрасль, - это доступная технология участия в управлении конфликтами и разрешении конфликтов, и простота освоения основ этой технологии. Когда учеников младших классов можно научить быть посредниками среди своих одноклассников, есть надежда, что более взрослые, опытные и образованные личности смогут обучиться выступать в роли посредников и вести переговоры на осязаемом профессиональном уровне.

Рост, необходимость и популярность влекут за собой другие последствия

Возможность получить навыки и опыт альтернативных методов разрешения споров, таких как посредничество, которые появились у лидеров местного сообщества, повысили устойчивость во многих регионах. Одним из значительных примеров увеличения таких возможностей в последние годы стала деятельность «Партнеров за демократические изменения» («Партнеров»). Эта международная некоммерческая организация последовательно привержена созданию стабильного потенциала местных сообществ по развитию гражданского общества и культуры изменений и управления конфликтами по всему миру. С момента их появления в 1989 году местные центры «Партнеров» предоставили информацию и обучили навыкам переговоров и совместного планирования десятки тысяч лидеров гражданских организаций, НКО, органов местного самоуправления и государственных организаций в почти 40 странах. Позиции «Партнеров» особенно сильны в странах Центральной и Восточной Европы, где они учредили национальные центры и обучили сотрудников этих центров навыкам проведения фундаментальных изменений в процессах демократического принятия решений и управления конфликтами.

Рост применения и популярность новой социальной технологии, а именно, управления конфликтами, приводит к новым и новым усилиям по улучшению этой технологии. Как уже обсуждалось в предыдущих главах этой книги, знания о процессе переговоров и навыки, необходимые для более эффективного участия в переговорах, значительно изменились за последние годы в результате того, что к этой теме обратились ведущие университеты и центры прикладных исследований. Использовавшееся в течение столетий во всем мире посредничество, начинавшееся с деятельности представителей религиозной и дипломатической элиты, в последние годы также приобрело новое значение. Возможности изучить навыки посредничества и применить их распространились в организациях и общественных комитетах благодаря деятельности таких организаций, как «Партнеры за демократические изменения».

Сказанное выше верно и для искусства миротворчества, древнего подхода к разрешению разногласий и управлению конфликтами. Миротворчество определяют как «прикладную психологическую тактику, направленную на коррекцию восприятия, снижение необоснованных страхов и улучшение коммуникации до уровня, при котором становится возможным разумное обсуждение и рациональная торговля1». По непонятной причине в большинстве книг, посвященных управлению конфликтами, упоминается и часто описывается миротворчество, но практически не встречается примирение. Исключение составляет книга Буша и Фолджера, которые определяют примирение как «полное восстановление отношений2» между сторонами. Примирение часто называют предпоследним восстановлением нарушенных отношений. В Южной Африке работала Комиссия по примирению, разработавшая план по излечению старых ран и восстановлению этнической и расовой гармонии.

В последние годы миротворчество приобрело значение как интегральный и естественный компонент переговоров и посредничества, необходимый для снижения накала эмоций, так часто сопровождающего конфликты. Миротворчество также заявило о себе как самостоятельный процесс создания доверия и формирования продуктивных взаимоотношений, если остановиться на двух наиболее значительных результатах. Мы предлагаем Вам краткое обсуждение миротворчества как еще одной стратегии управления конфликтами с участием третьей стороны, значение которой, по нашему мнению, в будущем будет возрастать.

Миротворчество: еще один инструмент управления конфликтами

Миротворчество – это процесс, управляемый третьей стороной, который помогает участникам конфликта в вопросах отношений, а не в удовлетворении потребностей. Мур определяет миротворчество как «психологический компонент посредничества, когда третья сторона пытается создать атмосферу доверия и сотрудничества, ведущую к переговорам3». Миротворчество направлено на снижение напряжения, улучшение коммуникации и изучение возможных решений. Люди часто обращаются к кому-либо, чтобы им помогли стать более миролюбивыми по отношению к другим, чтобы они могли принять решение по удовлетворению потребностей. Миротворчество останавливает посредничество, но может создать условия для посредничества. 

С межличностными аспектами конфликта связано несколько проблем. На эти сложности во взаимоотношениях часто нужно обратить внимание, перед тем как перейти к принятию решений в отношении разногласий. Эти вопросы, связанные с взаимоотношениями, включают в себя пять условий.

1. Сильные эмоции. К ним относятся злость, личная обида, опасения, отчужденность, безнадежность, возмущение, недоверие, страх и многое другое. Для рационального обсуждения или обращения к вопросам по существу дела нужно обратить внимание на эти эмоциональные проявления и смягчить их. Почти полвека тому назад Луи Козер провел различие между нереалистичными и реалистичными конфликтами. По мнению этого автора, нужно говорить о нереалистичном конфликте, если стороны ведут себя, как будто в споре не существует объективных условий конфликта. Реалистичные конфликты вытекают из действительных конфликтов интересов4. Переговорщикам и посредникам важно уметь отделять реалистичное от нереалистичного.
2. Неверное восприятие и стереотипы. Неверное восприятие в глазах человека продолжает быть реальностью, пока не доказано иное, не зависимо от того, насколько сильно это восприятие искажает реальность. Стереотипы – «Вы видели одного, значит, вы видели всех» - сложнее преодолеть, поскольку их источником часто являются предрассудки и ненависть. Тем не менее они формируют серьезные барьеры для перехода к существу дела при переговорах или посредничестве.
3. Проблемы полномочий. Если одна из сторон считает, что другая сторона или ее интересы «неправомочны», вероятность просто усадить эти стороны за стол переговоров ничтожно мала. «У-них-нет-права-на-это!» - подобные заявления часто свидетельствуют о наличии таких барьеров. 
4. Недостаток доверия. На дне кувшина вопросов, требующих особых навыков миротворца, находится недоверие. Когда отсутствует доверие и нет готовности довериться другой стороне или оказаться в зависимости от нее по какому-либо вопросу, процессу переговоров/посредничества для того, чтобы просто перейти к существу дела, надо будет взобраться на очень крутую гору. Доверие обычно завоевывается понемногу в течение длительного времени.
5. Плохая коммуникация. Четкие, ясные, честные заявления могли бы снизить время переговоров, наверное, процентов на 90. Похоже на раздувание, но подумайте немного. Если бы стороны конфликта общались открыто, четко и честно, без наведения тумана, неверного восприятия, недоверия и добавления ненужных эмоций, таких как страх и злость, многим переговорщикам и посредникам пришлось бы выйти на пенсию гораздо раньше5.
Некоммерческая организация «Общественные советы», созданная в Сан-Франциско несколько лет назад, расширила исходную концепцию миротворчества «за пределы враждебности, подозрений и избегания, чтобы обратиться к сути разделяющего стороны спора».

Миротворчество организации «Общественные советы» нацелено в первую очередь на создание или восстановление отношений между сторонами спора, чтобы участники могли сами прийти к решению обратиться к своим разногласиям. Мы твердо уверены, что конфликт принадлежит его участникам, как и ответственность за его разрешение. Миротворчество применимо, если между сторонами уже есть длительные отношения или они хотят их создать. Достигнув своей цели, миротворчество создает основу для разрешения не только текущей проблемы, но и будущих проблем… В идеале участники спора получат новые навыки и знания, которые позволят им эффективно взаимодействовать друг с другом, в том числе в отношениях, характеризующихся напряженностью и конфликтом. Миротворчество не просто разрешает споры, но и улучшает социальные отношения и может повысить качество жизни в сообществе6.

Базовые ценности «Общественных советов»:

· Признание позитивной стороны конфликта.

· Мирное выражение конфликта в сообществе.

· Принятие отдельными людьми и сообществом ответственности за конфликт.

· Добровольное разрешение конфликтов.

· Разнообразие сообщества и терпимость к различиям.

Подход «Общественных советов» к миротворчеству во многом напоминает посредничество. Ниже приведен их процесс, состоящий из шести шагов:

Шаг 1. конфликт в местном сообществе зовет на помощь «Общественные советы»;

Шаг 2. сотрудники и представители сообщества проводят интервью с участниками конфликта;

Шаг 3. если все согласны, назначается собрание;

Шаг 4. собрание проводится;

Шаг 5. в большинстве случаев достигается соглашение;

Шаг 6. сотрудники организации или ведущий собрания контролируют реализацию соглашения.

Различие между навыками создания отношений и разрешения конфликтов заключается в последовательности действий. Создание отношений – это не разрешение конкретного конфликта, хотя разрешение конфликта – это ожидаемое последствие усилий по налаживанию отношений. Такую деятельность также называют созданием потенциала, т.е. созданием потенциала сообщества для более эффективной совместной работы.

Управление конфликтами: деятельность продолжается

Мы уже обсуждали, каким образом изменялась и будет продолжаться изменяться социальная технология управления конфликтами. Мы также упоминали движение, которое делает знания и навыки управления конфликтами более демократичными, т.е. доступными для все большего числа людей. Однако растущее понимание важности и необходимости привнести более сложные стратегии управления конфликтами в сферу местного развития, а также начинания по поддержанию взаимной терпимости требуют специального регулирования отрасли и введения требований к уровню образования и практики людей, которые занимаются управлением конфликтами. Эти две тенденции, а именно: (1) стремление повысить число людей, способных эффективно управлять конфликтами в роли сторонних посредников, и (2) необходимость регулировать деятельность посредников, находятся в конфликте, если этот термин здесь применим.

Нам известно, что в некоторых политических юрисдикциях установлены стандарты и квалификационные требования к посредникам, но их соблюдение добровольно. Например, в провинции, в которой проживает один из авторов этой книги, существует Совет посредников, представляющий собой профессиональную организацию посредников, работающих на полную ставку или по совместительству, за плату или на общественных началах. Этот совет разработал этический кодекс и стандарты, которым должны следовать его члены при оказании услуг. Совет также разработал квалификационные стандарты для посредников, но прямо указал, что они являются необязательными.

Для того чтобы подтвердить квалификацию посредника в этой провинции, желающий должен пройти как минимум 22 часа обучения основам и практике альтернативного разрешения споров. Кандидат в посредники также должен участвовать как второй посредник не менее чем в шести процессах общей продолжительностью не менее 12 часов.

К посредникам, которые имеют право проводить обучение, предъявляются другие требования, для подтверждения статуса посредника необходимо пройти ежегодно не менее 6 часов обучения. По нашему мнению, такая практика будет получать все большее и большее распространение и развитие в будущем, по мере того как будет расти заинтересованность практиков в повышении профессионального признания их деятельности, более высокой оплате и создании эксклюзивности области. Появляется интересный конфликт ценностей и норм с теми, кто хотел бы видеть навыки и применение управления конфликтами и их разрешения более доступными и широко распространенными.

Мы уже достаточно сказали об искусстве и практическом применении управления конфликтами, но мы бы хотели закончить диалог следующим высказыванием и предложить ряд действий на будущее:

Не всегда мы создаем конфликт, который вторгается в нашу жизнь,

Но мы всегда можем выбрать способ нашего ответа на конфликт.

Предлагаемые действия

Ответом принявших участие в обсуждении этих вопросов должны быть активная роль в управлении конфликтами, успешное разрешение споров и передача другим знаний и навыков, необходимых для включения в управление разногласиями, спорами и конфликтами на их территориях.

Если Вы являетесь руководителем некоммерческой, общественной организации или руководителем органа местного самоуправления, мы предлагаем Вам рассмотреть следующие действия, основанные на материалах настоящего пособия:

1. Повышайте свой потенциал лидера и управленца, развивая навыки проведения переговоров. Осознайте, что многое из того, что было сказано о переговорах, посредничестве и другой деятельности, определяется культурой страны происхождения авторов. Тем не менее не отметайте эти идеи сразу. Возьмите полезные идеи и тактику, которая, на Ваш взгляд, должна работать в Ваших условиях и адаптируйте их под свои потребности. Рассматривайте переговоры как инструмент индивидуального развития, которым Вы можете поделиться с другими. Питер Блок напоминает, что обещание развития и появления полномочий является альтернативой негативной политике и бюрократии. Будучи общественными лидерами и менеджерами, мы можем создавать возможности для других получить полномочия и взять на себя больше ответственности за свои действия на всех уровнях организации и во всех частях сообщества. Даже простое применение Ваших новых навыков переговоров поможет создать возможности для других.

Блок устанавливает ограничения на Вашу роль в передаче полномочий.

Вы не даете людям власть и полномочия. Вы не предоставляете людям их свободу. Вы не можете узаконить самооценку. Начните с себя. Вы не можете передать другим то, что Вы не провозгласили для самих себя. Объявите собственную независимость, свое видение, объявите, какую организацию (мы добавим – и какое сообщество) Вы хотите создать. Живите этим. И только потом помогите другим сделать то же самое. Передача власти и полномочий – это выбор, а не инструмент7.

Все мы используем навыки переговоров практически во всем, что мы делаем. Мы применяем их для того, чтобы обеспечить более равномерное и справедливое распределение товаров и услуг в сообществе. Мы используем их для того, чтобы создать новое видение будущего совместно с теми, кто держится за прошлое. Улучшение Ваших навыков переговоров и содействия другим в улучшении их навыков создают потенциал сообщества. Передача власти и полномочий – это выбор, поэтому это – демократия. Они тесно связаны.

2. Если в Вашем сообществе отсутствуют процессы альтернативного разрешения споров, создайте их. К ним относятся внесудебные и досудебные отношения между сторонами спора или конфликта (Бертон, 1997). В зависимости от потребностей Вашего сообщества, посредничество может быть полезным методом разрешения споров в школах, семьях, микрорайонах, при противостояниях работников и руководства, экологических разногласиях, опеке и т.д.

Мы описали в этом пособии несколько моделей посредничества. Если ни одна из описанных моделей не соответствует культуре или потребностям, разработайте свой подход. Когда у Вас появится процесс посредничества, который, по Вашему мнению, может работать на пользу сообщества, обучите посредников и создайте систему действия этого механизма альтернативного разрешения споров.

3. Организуйте серию преобразовывающих диалогов. Мы говорили об искусстве диалога и его важности как процесса управления конфликтами и проведения изменений. Хотя это пособие и не предназначалось для тех, кто хочет заняться разрешением масштабных геополитических конфликтов, во многих сообществах существуют долговременные и глубокие конфликты. Таких конфликтов достаточно для того, чтобы желающий применить на практике навыки работы с диалогом и примирением не чувствовал себя одиноким или надоевшим.

Итак мы не предлагаем Вам, завершив чтение этой книги, взяться за глубоко укоренившиеся, многонациональные, вызывающие геополитические проблемы. Наоборот, мы предлагаем Вам взяться за более скромное, но не менее сложное начинание. Возможно, это конфликт с участием этнического меньшинства, которое систематически не привлекают к принятию решений и распределению ресурсов в Вашем сообществе и которое таким образом изолировано от остальных членов сообщества.

Или Вы можете начать работать с конфликтом по поводу продолжения промышленного загрязнения окружающей среды из-за боязни, что закрытие предприятия приведет к сокращению значительного числа рабочих мест. Или с противоречиями между органами местного самоуправления и организациями общественности. В большинстве местных сообществ существует достаточно возможностей, так что их не придется придумывать.

Диалог: искусство думать совместно

Для описания диалога как процесса мы воспользовались определением Уильяма Айзекса:

«Диалог – это совместное исследование, способ думать и размышлять вместе. Мы не ведем диалог с другим человеком. Мы делаем это вместе. Конечно, большую часть обучения составит обучение изменению отношения к взаимоотношениям с другими, в результате чего мы постепенно прекратим заставлять их понимать нас и получим новое лучшее понимание самих себя и друг друга8».

Автор продолжает, говоря, что «слишком многие потеряли контакт с огнем разговора. Когда мы разговариваем, разговор обычно неглубок. Разговоры мы рассматриваем или как возможность продать информацию, или как арену, на которой мы можем завоевать себе очки9». Просто вспомните Нельсона Манделу, политического заключенного, и бывшего Президента Южной Африки Де Клерка, которые сидели за столом и поддерживали огонь разговора в течение многих лет. А также – историю Джона Хьюма и Джерри Адамса, хранивших огонь переговоров о прекращении насилия в Северной Ирландии долгие годы. Это – невероятные истории о людях, обладавших видением и терпением, людях, которые сдували золу недовольства с едва тлевших углей переговоров предельно аккуратно, храня надежду создать доверие и привести всех к лучшему будущему. Вместе.

Уроки, описанные в этих историях, очевидны. Во-первых, вся разница в людях. Во-вторых, конфликты, выросшие из семян ненависти, посеянных десятилетия назад, не могут быть разрешены за один день или за несколько сессий посредничества, невзирая на добрую волю и высокооплачиваемых консультантов. В-третьих, хотя большинство разговоров, в которые мы вступаем для создания конфликтов, недороги, огонь разговора, каким он был в диалогах в Южной Африке и Северной Ирландии, бесценен.

И наконец, поскольку огонь разговора поддерживается внутри, искусство думать совместно может выиграть от применения некоторых базовых инструментов и соответствующего поведения. Айзекс предлагает четыре навыка:

· Высказывания: говорить правду – во власти человека, говорить то, что есть на самом деле и что он думает.

· Слушание: без сопротивления и обмана.

· Уважение: понимание целостности позиции другого и невозможности полностью понять ее.

· Воздержание от: предположений, суждений и полной уверенности.

Эти четыре качества основаны на следующих принципах:

· Развертывание: внутри и вокруг нас постоянно существует скрытый потенциал.

· Участие: я – часть мира, мир – частичка меня.

· Целостность: все целостно, мне нужно найти пути.

· Осознание: Я знаю, что внутри меня звучит множество голосов.

Ключевые моменты

· Управление конфликтами, разногласиями и спорами будет и дальше занимать умы и задействовать ресурсы теоретиков и практиков, по мере того как они будут искать пути лучшим способом достичь мира во многих частях света.

· Миротворчество – это стратегия вовлечения третьей стороны для оказания содействия участникам конфликтных ситуаций, вызванных в основном межличностными проблемами.

· При миротворчестве часто приходится иметь дело с сильными эмоциями, неверным восприятием, стереотипами, проблемами полномочий, недостатком доверия и плохой коммуникацией, до того как станет возможным перейти к существу дела.

· Зажигайте огни целенаправленных разговоров. Учитесь поддерживать диалог по вопросам, важным для местного сообщества и нашего общества в целом.

Мы завершаем наше путешествие. Перед тем как расстаться, мы просим Вас немного подумать над тем, как Вы начнете диалог, направленный на разрешение долговременного глубоко укоренившегося конфликта в своем муниципальном образовании. Что это за конфликт? Кого Вы пригласите к диалогу? Готовы ли Вы инвестировать то время, которое может понадобиться на завершение этого длительного путешествия, посвященного совместным открытиям? Готовы ли Вы освоить искусство думать вместе и помочь другим научиться ему? Принимаете ли Вы принципы, заложенные в основу разжигания огня разговора, который выведет Вас за границы спора? Если Вы ответили на эти вопросы без раздумий, Вы находитесь на пути к миру. 
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Чтобы поесть фрукты,

надо залезть на дерево.
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ПРОГРАММА 
«МЕСТНОЕ САМОУПРАВЛЕНИЕ»

Московского общественного научного фонда

Цели Программы: 

· оказание содействия органам местного самоуправления и их ассоциациям в становлении эффективной и ответственной власти на местном уровне, в повышении участия местного сообщества в решении проблем местного развития; 

· создание общероссийской сети учебных центров, применяющих активные образовательные технологии в подготовке и повышении квалификации кадров местного самоуправления.

Для достижения поставленных целей Программа разрабатывает и проводит тренинги, разрабатывает и распространяет учебно-методические материалы, выпускает научно-аналитическую литературу по актуальным проблемам местного самоуправления в России, разрабатывает и внедряет технологии дистанционного обучения по тематике местного самоуправления.

Программа поддерживается Инициативой по реформе местного самоуправления Института «Открытое общество», фондом «Евразия».

Работа программы включает в себя:

· Разработку программ и проведение тренингов для тренеров на основе методик Центра ООН по человеческим поселениям («Хабитат»), адаптированных к условиям российской системы местного самоуправления. Такая адаптация включает в себя подготовку учебных ситуаций, примеров, упражнений и т.д. на конкретном российском материале;

· Проведение тренингов непосредственно для выборных лиц местного самоуправления и кадров муниципальных органов управления;

· Разработку курсов дистанционного образования по тематике местного самоуправления;

· Поддержку и развитие сети учебных центров и организаций в России, работающих в сфере повышения квалификации и совершенствования управленческих навыков у кадров органов местного самоуправления;

· Сбор аналитической и методической информации по вопросам местного самоуправления, включая зарубежный опыт, публикацию и распространение серии изданий «Библиотека местного самоуправления», в том числе и в электронном формате через Интернет. Информационные ресурсы программы «Местное самоуправление» доступны на мини-портале МОНФ по адресу: www.mpsf.org ;

· Организацию и проведение круглых столов, конференций и иных мероприятий для обсуждения состояния и стратегии развития местного самоуправления с целью постоянного мониторинга наиболее значимых тенденций в процессе реформирования системы местного самоуправления в России.

Программа имеет три уникальные характеристики:
Программа реализуется с 1997 года и является одной из старейших и наиболее заметных российских программ по содействию реформе местного самоуправления, реализуемых в некоммерческом секторе.

Программа имеет репутацию и воспринимается как ценный ресурсный центр и партнер таких организаций, как Конгресс муниципальных образований России и других объединений органов местного самоуправления, профильных комитетов нижней и верхней палат Федерального Собрания Российской Федерации и Департамента местного самоуправления Министерства экономического развития и торговли РФ.

Число реально участвующих в программе российских региональных учебных центров постоянно растет. В 2002 г. работа по расширению связей и охвату учебных центров получила дальнейшее развитие. Учебно-методические разработки и экспертные ресурсы Программы в рамках достигнутых договоренностей о партнерстве предоставляются двум крупнейшим российским сетям учебных организаций, ведущих обучение и повышение квалификации муниципальных кадров: Морозовскому проекту Академии менеджмента и рынка, объединяющему 70 региональных и 120 муниципальных учебно-деловых центров, а также и Российской образовательной сети публичного администрирования (РОСПА), объединяющей около 20 региональных университетов и колледжей.

В 2003 г. Программа развернула работу по экспертной поддержке развития местного самоуправления в республиках Средней Азии – Казахстане, Таджикистане, Узбекистане. Работа проводится в тесном сотрудничестве с партнерами на местах: Фондом Сорос – Казахстан, таджикским и узбекским страновыми подразделениями Института «Открытое общество», к подготовке и проведению отдельных мероприятий здесь привлекается широкий круг местных экспертов. Важнейшая задача Программы при работе в Средней Азии – передать сообществу местных специалистов свой опыт стимулирования и поддержки становления органов самоуправления и власти на местах. В ходе совместной работы по анализу ситуации и по подготовке стратегий возрастающего вовлечения граждан в решение вопросов местного значения в каждой отдельной стране Программа стремится укрепить местную кадровую и информационную базу для последующего строительства систем местного самоуправления с национальной спецификой силами местных экспертов. 

Программа внедряет и пропагандирует современные методы и приемы обучения взрослых слушателей, активные образовательные технологии, уделяя особое внимание таким эмпирическим методам обучения, как анализ конкретных учебных ситуаций, моделирование, ролевые игры и другие интерактивные и построенные на получении личного опыта методики, которые так необходимы в России, где традиционно в основном используются пассивные («лекционные») методы передачи знаний. Таким образом, программа направлена на выработку новой активной гражданской позиции ("могу сделать") в отличие от пассивного "ожидания инструкций".

Для достижения целей подготовки кадров и наращивания потенциала Программа использует тщательно разработанный инструментарий, соединяющий лучший международный и отечественный опыт. Методические пособия и учебно-вспомогательные материалы центра «Хабитат» разработаны главным образом американскими экспертами (проф. Фредом Фишером из Питтсбургского Университета и проф. Дэвидом Тизом из Техасского Университета). Эти пособия были опробованы и успешно применялись практически во всех странах Центральной и Восточной Европы, осуществивших в последние годы реформу местного самоуправления - в Польше, Словакии, Румынии, Молдове, Венгрии, Латвии, Литве, Чешской Республике. Использование материалов официально разрешено Habitat. Указанные учебные пособия дополняются оригинальными российскими материалами, разработанными под эгидой Программы специалистами Московского общественного научного фонда и его партнеров. Для поддержания надлежащего качества своих учебно-методических разработок Программа развивает международные связи с тренинг-центрами и программами, занимающимися оказанием содействия в подготовке кадров для органов местного самоуправления в странах Центральной и Восточной Европы и СНГ на основе двусторонних контактов и через участие в деятельности сетевых институтов (например, Инициативы по реформе местного самоуправления в Будапеште).

При Программе действует Международный экспертный совет. Членами Международного экспертного совета являются:
· Томаш Судра, Председатель (Руководитель Отдела обучения и подготовки кадров центра «Хабитат», ООН)

· Арташес Газарян (Директор Центра изучения вопросов местного самоуправления, Литва)

· Виталий Пашенцев (Глава города Красноармейск, Московская область)

Контактная информация Программы:

Управляющая Программой - Дарья Игоревна Вениаминова

Тел./факс: (095) 270 02 00 

e-mail: 

locgov@mpsf.org
post@mpsf.org
Дополнительную информацию о Московском общественном научном фонде и его программах можно получить на сайте в Интернете: www.mpsf.org
Инициатива 
по реформе местного самоуправления и гражданской службы (LGI) Института 
"Открытое общество" (Будапешт)

Инициатива по реформе местного самоуправления и гражданской службы (LGI) является одной из программ Института «Открытое общество» (OSI) и представляет собой организацию, содействующую международному развитию, а также выделяющую гранты на поддержку становления ответственного и эффективного государственного и муниципального управления в странах Центральной и Восточной Европы и СНГ. LGI стремится выполнить свою миссию путем организации и проведения исследований, оказания поддержки развитию и действиям в таких областях, как децентрализация, формирование публичной политики, реформа публичного администрирования.

Программы LGI осуществляются во многих странах региона от Чешской Республики до Монголии. LGI стремится добиться своих целей посредством таких действий, как: 

· Развитие устойчивых региональных сетей, объединяющих аналитические центры и экспертов-аналитиков, занимающихся исследованиями публичной политики, проведением тренингов, нацеленных на выработку необходимых для реформ новых навыков управления и общественную поддержку реформаторских инициатив;

· Оказание поддержки углубленным сравнительным исследованиям проблем местного самоуправления, имеющим региональное значение, и содействие распространению результатов таких исследований;

· Оказание поддержки проектам, ориентированным на конкретные страны, и предоставление технической помощи исполняющим такие проекты организациям;

· Содействие страновым Фондам Сороса в разработке программ развития местного самоуправления, публичного администрирования и/или государственной политики в странах данного региона;

· Издание книг, научных работ и дискуссионных материалов, посвященных вопросам децентрализации, публичного администрирования, ответственного и эффективного управления, публичной политики и опыту переходного периода применительно к этим сферам;

· Разработка учебных программ и организация тренингов по конкретным вопросам местного самоуправления;

· Поддержка центров анализа политики и «фабрик мысли» в регионе.

Кроме реализации собственных проектов, LGI тесно сотрудничает со многими международными организациями, в т.ч. с Отделом по международному развитию Совета Европы, Агентством США по международному развитию, ПРООН и Всемирным Банком, сo-финансирует крупные региональные межстрановые проекты, нацеленные на поддержку реформ на региональном и местном уровне. Информационная сеть по местному самоуправлению (LOGIN) - сетевой ресурс в интернет - и Инициативы по финансовой децентрализации (FDI) являются двумя главными примерами такого сотрудничества.

За дополнительной информацией или конкретными публикациями, пожалуйста, обращайтесь:

LOCAL GOVERNMENT AND PUBLIC SERVICE REFORM INITIATIVE

P.O. Box 519 H-1397 Budapest Hungary

тел: (36-1) 327-3104; факс: (36-1) 327-3105

E-mail: lgprog@osi.hu; Web Site: http://lgi.osi.hu
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� Власяница, церков.-слав. - рубашка из жестких волос животного, носимая на теле для умерщвления плоти (прим. пер.).
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