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     Существование трудовых конфликтов вполне нормально и практически неизбежно. Различие в интересах между руководителем и подчиненными, борьба за влияние, соперничество между отделами, разногласия по компетенции, развитие организации и изменение функционала отделов и сотрудников, сокращение подструктур и появление новых, различное толкование норм трудового права, а также многое другое – их источники. Для организации важны способы, которыми конфликты регулируются. 
     Веер предложений по работе с трудовыми конфликтами огромен. И каждая новая атака разного рода специалистов, предлагающих новые методы разрешения конфликтов, встречается руководством предприятий со здоровым скепсисом. Однако присмотритесь внимательнее еще к одному – медиации. 
На западе медиация имеет уже свою историю и приверженцев. Вопрос, приживется ли она у нас, пока остается открытым. 
     Случай из западной практики. На крупном австрийском предприятии принимается решение изменить кадровую структуру, что связано со значительным сокращением штата сотрудников. В проекте изменений необходимо перераспределить обязанности после реорганизации и определить количественный состав организации. Этим независимо друг от друга занялись два отдела. Сотрудники каждого их них убеждены в том, что владеют наилучшей методикой расчетов и оценки. Неосторожное одобрение руководителем предприятия методики одного из отделов, побудила сотрудников второго, пользовавшихся другой методикой, еще острее критиковать результаты работы соседей. Не придав должного значения этой ситуации, руководители обоих отделов приглашены в команду разработчиков проекта реструктуризации. Таким образом, незаметно для постороннего наблюдателя, конфликт был внесен в саму работу над проектом. Когда речь зашла о том, что все расчеты по сокращению штатов должны быть проведены заново, борьба за влияние стала очевидной. В работе проектной группы возник тупик – что бы ни предлагалось одной из сторон, другая - оспаривала и опровергала; часто это сопровождалось неприемлемыми для деловой ситуации насмешками, оскорбительной критикой. Возникла угроза распада всей проектной группы. Промедление с разработкой проекта могло бы нанести убытки – затягивались сроки сокращения штата, но, главным образом, уходило доверие друг к другу всех участников проектной команды. Работоспособность проектной команды восстанавливалась медиатором, сторонним, независимым посредником в конфликте. Суть действий медиатора заключалась в следующем: сначала определялся общий интерес, объединяющий оба отдела - получение после сокращения штатов дополнительного финансирования и рабочих площадей для этих отделов; затем согласовывались задачи и обсуждались сложности решения; вырабатывались критерии устраивающей всех методики. После этого объединенная проектная группа была готова уже без помощи медиатора приступить к созданию новой методики, и главное, включиться в эту совместную работу с положительным настроем, удовольствием, что не может не сказаться на темпах и качестве работы. На первый взгляд все это кажется очевидным и само собой разумеющимся. Однако работа в «конфликтном поле» требует от человека, управляющего процессом разрешения конфликта, особой тренированности. Представьте – за каждым из руководителей отделов стоит большая группа людей, много часов работы по сбору и согласованию идей, и Вы поймете жесткость в отстаивании каждым из них своей позиции. Удержаться в нейтральной позиции по отношению ко всем присутствующим, поддержать каждого в выражении интересов, уравновесить эти интересы и не дать возможности ни одному из присутствующих подавить остальных – все это в условиях конфликтного противостояния является непростой задачей. 
     Как профессиональная деятельность в сфере урегулирования конфликтов медиация начала развиваться в США еще в 60-х годах, являясь сначала альтернативой судебным бракоразводным процессам. Медиация, как метод урегулирования конфликтов, в странах с развитой правовой культурой быстро завоевывал различные социальные области – экономика, экология, политика, параллельно существующая альтернатива гражданскому и даже уголовному суду (например, в тех случаях, когда обвиняемый – подросток), что в Австрии – она пока лидирует в этой области - с 2003 года регулируется специальным Законом о медиации. Конечно же, медиация заинтересовала управленцев и производственников. Ни для кого не секрет, какие ресурсы теряются из-за скрытых или явных конфликтов, будь то интриги, направленные на смену руководства, или непримиримость позиций, вызванная угрозой потерять свои преимущества. А поскольку в западной практике управления менеджерам, помимо зарплаты, принадлежит и часть акций предприятия, на котором они работают, то их личное благополучие напрямую зависит от эффективности используемых методов разрешения производственных конфликтов. 
     Американский концерн «Motorola» сократил свои расходы на судебные разбирательства на 75 процентов благодаря участию медиаторов. Фирме «Toyota» удалось снизить количество судебных исков, поданных в суд против нее, в среднем с двухсот в год до трех. О выгоде медиации сообщает и компьютерный гигант NCR - до 60 процентов конфликтов в этой сфере разрешаются путем использования медиации (по данным центра медиации в San Diego). С начала 90-х медиация приходит в Европу и также оказывается востребованной предпринимательством. В 1997 году в Австрии образуется Профессиональное сообщество «Медиация в бизнесе» (ARGE Wirtschaftsmediation), которое объединило юристов, психологов, специалистов по коммуникации и бизнес-консультантов. Сферу своей деятельности они обозначают следующим образом: 
- конфиденциальные частные конфликты на предприятиях между отдельными лицами, группами, отделами и во всей структуре; 
- спорные переговоры между менеджментом и советом предприятия; 
- консультации при выборе партнеров по переговорам или команды, которая должна будет вести переговоры; 
- сопровождение реализации достигнутых договоренностей (иногда присутствие на дополнительных переговорах); 
- принципиальные структурные вопросы, как, например, наследование предприятия, кооперация или слияние фирм; 
- спорные переговоры между предприятиями, например, между поставщиками и продавцами, конкурентами, филиалами концернов и так далее. 
     «У нас – не пойдет» - такие отзывы слышали мы в адрес медиации два года назад. «Привыкли решать силой», «руководитель должен сам принимать решения», «это все игры в демократию» - и масса аргументов к этому. И это правда. Только правда еще и в том, что без соблюдения своего интереса ни один человек хорошо работать не будет. А как их сбалансировать с интересами других сотрудников, да еще и с интересами всей организации? Вот и возникает «конфликтный паралич», когда конфликтующие стороны блокируют совместную работу, а заодно и работу той организации, частью которой сами являются. Цена этого – не только недополученная прибыль в результате простоя. Это еще и потеря рыночных позиций: клиент ждать не будет, пока наладятся внутренние вопросы. 
     С помощью медиации конфликты и конфликтный ступор удается преодолеть достаточно быстро. В процессе улаживания важно рассмотреть интересы, а не претензии - этот вывод был сделан еще в классической Гарвардской концепции «Переговоры по делу – успешные переговоры»: «В бизнес-конфликтах, по сравнению с семейными, часто оказывается, что интересы сторон полностью совпадают. Достаточно легко прийти к соглашению, опираясь на идею экономического успеха», - считают опытные бизнес-медиаторы. 
     Случай из нашей практики. При проведении реструктуризации страховой компании отдел по работе с клиентами было решено разделить на отделы по работе с индивидуальными и с корпоративными клиентами. Предположительно, это дало бы определенные организационные преимущества и позволило бы оперативнее и точнее работать с каждым конкретным клиентом. Когда начался «раздел имущества», обнаружились непроработанные вопросы: начисление бонусов за привлечение клиентов. Один и тот же клиент, как частное лицо или представитель фирмы, по новой схеме должен был обслуживаться разными отделами – кому начислять бонусы? Этот и многие похожие вопросы оставались без ответа, сами отделы не могли договориться. Руководство компании предложило отделам самим достичь договоренностей по этому вопросу. Любое решение, «спущенное сверху» обязательно повлекло бы за собой чье-либо недовольство, а значит и меньшую заинтересованность в работе. Очень быстро мнения лидеров двух будущих отделов поляризовались и поиски нового решения свелись к отстаиванию своих позиций. Чтобы прекратить эмоциональное расшатывание и вернуть переговоры в деловое русло, была приглашена группа медиаторов из 3-х человек. Необходимость работать командой медиаторов в данном случае диктовалась большим количеством заинтересованных лиц. Каждый из будущих отделов под руководством своего медиатора выбрал по три представителя; собрались на общее заседание, ведение которого осуществлялось третьим медиатором. После каждого из этапов медиации (5-ти шаговая модель медиации) медиаторами отделов проводились встречи остальных сотрудников с их представителями для информирования и согласования позиций. Принятое на медиативных встречах решение еще пройдет проверку реальностью. Но сами сотрудники уверяют, что смогут скорректировать его уже без помощи медиаторов, используя опыт (читай технологии группового согласования) прошедших обсуждений. 
     В рамках переговоров медиаторы призваны создавать и охранять культуру конструктивного диалога, а также поддерживать готовность к взаимодействию конфликтующих сторон. В медиации принято называть их «партнерами по конфликту». Цель медиатора - поддержка сторон в процессе нахождения принимаемого всеми партнерами по конфликту соглашения. То есть, решение проблемы исходит от самих участников столкновения интересов. Они эксперты в своем деле. А медиаторы - специалисты в области коммуникации, переговоров. Используя специальные техники интервенций (вмешательства), медиаторы сдвигают с мертвой точки отношения, зашедшие в тупик, налаживают разрушенную конфликтом способность к коммуникации. 
     Польза, которую получают от использования медиации, измеряется следующим: медиацию можно вводить, применять немедленно. Она нацелена на сбережение и нервов, и средств. Если конфликт зашел слишком далеко и стороны готовы обращаться в суд, то вместо суда медиацией можно избежать не только затяжных и дорогих судебных разбирательств, но и явных или скрытых финансовых и психологических издержек, которые возникают в связи с нерешенными конфликтами внутри предприятия. Медиация ведет к консолидации и конструктивному, а значит надежному решению, которое учитывает желания партнеров по конфликту и конкретную ситуацию. Тем самым она способствует сохранению или восстановлению позитивного климата на предприятии и ведет к расширению личной компетентности каждого из партнеров по конфликту. 
     Случай из западной практики. Два менеджера небольшого банка много лет работали вместе весьма успешно. Однако последние два года стали часто возникать конфликтные ситуации, что приводило к постоянному напряжению в ежедневной работе. Это стали замечать многие, в том числе, владельцы банка. Ситуация зашла настолько далеко, что каждый из менеджеров начал подыскивать себе новое место работы на тот случай. При этом каждый понимал, что издержки такого решения будут весьма значительные: скорее всего меньшая зарплата; большие затраты времени на дорогу; оплата пошлины при нахождении удовлетворительного места работы; расходы на поиск и стажировку нового партнера; отсутствие гарантии, что те же конфликты не начнутся в новом составе. Владельцы банка, заинтересованные в сохранении обоих сотрудников, обратились к медиатору. Медиация длилась около полугода; удалось остановить эскалацию конфликта, рассмотреть переплетения компетенций и что самое главное – разделить полномочия и восстановить их способность взаимодействовать друг с другом. Привлечение оргконсультанта в этом случае, позволило бы очень быстро выявить сцепление зон компетенции и ответственности менеджеров. Оргконсультант без сомнения оптимизировал бы существующее положение. Однако это не разрешило бы конфликт, имеющий длинный «хвост» взаимных обид, претензий, соперничества. Чтобы восстановить их желание и возможность работать друг с другом, необходимо было также в медиации выявить психологические корни конфликтов: обнаружить те потребности, которые подавлялись в совместной работе, важно было также построить новые, удобные обоим нормы отношений, которые закреплялись договором. 
     Далеко не все конфликты нуждаются в медиации и не все поддаются медиации. Известный специалист по менеджменту конфликта Ф.Глазл считает, что применение медиации адекватно с пятой по седьмую ступень эскалации конфликта (а всего их в его модели ступеней эскалации – девять). То есть тогда, когда собственных средств урегулирования конфликта не хватило, а между тем уже нависла угроза потери контроля над его развитием. До пятой ступени у сторон нет запроса к медиации – они сами в состоянии договариваться. Когда же конфликт перешел в необратимую стадию, противоборствующие стороны уже даже с помощью медиатора не могут работать над конструктивными, устраивающими всех вариантами. На девятой, последней ступени эскалации «окончательное разрешение» проблемы не предусматривает возможности существования противника. Цель одна – уничтожить противника даже ценой собственного уничтожения (Glasl, 1999). Бывает, что промежуток времени, когда можно было бы найти решение с привлечением медиаторов, не использован, а конфликт перешел в ведение судебных инстанций. Здесь у медиации появляется новый шанс: обе стороны разочарованы судебным процессом - его длительностью и стоимостью; или же суд не может предложить им подходящего решения. В этом случае обе стороны вынуждены вернуться за стол переговоров. 
     Случай из нашей практики. Накал недавних предвыборных страстей отражался не только на взаимоотношениях конкурентов, но и на взаимоотношениях между руководителями политконсалтинговых групп и компаний и их клиентами – кандидатами в депутаты Государственной Думы. А ведь коней на переправе не меняют: и средства вложены немалые, и стратегию новую уже не успеть продумать и реализовать. Видеть же друг друга уже практически невозможно – груз непониманий, противоречий, раздражения переходит допустимую границу. В такой ситуации оказались участники нашей медиации, назовем их «Заказчик» и «Организатор». Ситуация очень личная и совсем свежая, поэтому мы не будет описывать ее хоть сколько-то подробно. Отметим лишь несколько значимых особенностей: 1) отсутствие согласованности в стратегичеких линиях между «Заказчиком» и «Организатором» парализует работоспособность как команды «Заказчика», так и команды «Организатора»; 2) Медиация позволяет сконцентрироваться на поиске оптимального взаимодействия на очень конкретном уровне: «Кто будет делать и за что отвечать?», «Сколько будет действий и каких?», «Когда будет результат и в чем он измеряется?». Понадобилось три встречи по четыре часа каждая; удалось найти приемлемые для обоих способы взаимодействия друг с другом, согласовали регулярность встреч для дальнейшего обсуждения подобных вопросов. Друзьями они не будут, и вряд ли будут обращаться друг к другу еще раз, однако начатое дело они доделали и выборную компанию довели до конца. 
     Медиация – способ взаимодействия с конфликтом. И как всякий способ взаимодействия, он основывается на своем представлении о конфликте, о том, что его усиливает и о том, что может остановить его эскалацию. А это позволяет использовать многие положения медиации в том числе и за рамками технологии как таковой. Другими словами, в споре или конфликте можно вести себя по-медиаторски, не выполняя профессиональной роли медиатора и не проводя классических медиаторских процедур. 
     Одна из важных способностей, препятствующая разрастанию конфликта – умение видеть множество вариантов решения ситуации. Сосредоточенность на единственном предложении - это тот камень преткновения, который «запирает» стороны в своих позициях и вынуждает их на воинственный стиль поведения. 
     Попробовать свои медиаторские способности Вам поможет наш практикум: 
     Практикум для посредника в конфликте. 
     ЕСЛИ ПРЕДСТАВИТЬ СЕБЕ… 
что Вы – специалист по разрешению трудовых конфликтов, работаете в крупной организации. К Вам приходит Сотрудник отдела «А» с жалобой на своего руководителя, при этом, похоже, он решает для себя вопрос подать заявление об уходе или остаться. Этот Сотрудник работает в вашей организации недавно, но уже хорошо зарекомендовал себя как энергичный, ответственный, компетентный и способный специалист. Недавно он участвовал в работе проектной группы, разрабатывавшей предложения по оптимизации взаимодействия отделов, и его вклад был высоко оценен руководством организации. Руководитель отдела «А» - не менее ценный для организации человек. Он на своей должности уже давно, один из «старожилов» организации, и, соответственно, хорошо знаком с ней как с целостным, «живым организмом». По ходу разговора Сотрудник жалуется на осложнение отношений с Руководителем, на бесконечные придирки, на заваливание второстепенными делами, с которыми может справиться и секретарь, на дискредитацию перед другими сотрудниками. Вам становится видна подоплека конфликта – борьба за власть между ними, за признание профессиональных заслуг. 
Ваша первая задача – снятие конфликтного напряжения у Сотрудника – решается Вами за счет разговора о его карьерном интересе, который присутствовал с самого начала его работы в вашей организации, но плохо осознаваемого, а потому плохо реализуемого. Следующая задача – оставить Сотрудника в организации и не допустить при этом разгорания конфликта, втягивания в него других сотрудников отдела. Сколько вариантов решения этой задачи Вы можете предложить? 
Анализ решения: Хороши или плохи предлагаемые Вами варианты – в данном случае не важно, их должны оценивать реальные Сотрудник, Руководитель и Руководство организации. Но если Вы можете предложить пять и более вариантов урегулирования конфликта, то это очень хорошо! Это означает, что в любом реальном конфликте Вы сможете удержать ситуацию за счет Вашей готовности искать новые и новые варианты его решения.


