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ÓÏÐÀÂËÅÍÈÅ ÊÎÍÔËÈÊÒÎÌ ÊÀÊ ÔÀÊÒÎÐ ÐÀÇÂÈÒÈß 
ÎÐÃÀÍÈÇÀÖÈÈ 

Â ñòàòüå ðàññìàòðèâàþòñÿ âîïðîñû óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì â îðãàíèçàöèè. 
Àíàëèçèðóþòñÿ âîçìîæíûå ñïîñîáû óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ. Èññëå-
äóþòñÿ ïðåäïîñûëêè èñïîëüçîâàíèÿ ðàçëè÷íûõ ìîäåëåé ïîñðåäíè÷åñòâà, â 
òîì ÷èñëå ìîäåðàòèâíîãî âìåøàòåëüñòâà, ïðè ðåøåíèè ñëîæèâøèõñÿ ïðî-
òèâîðå÷èé â îðãàíèçàöèè. 
Êëþ÷åâûå ñëîâà: ãðóïïîâîé êîíôëèêò, óïðàâëåíèå êîíôëèêòîì, ïîñðåäíè-
÷åñòâî, ìåäèàöèÿ, ìîäåðàöèÿ, ðàçâèòèå îðãàíèçàöèè. 

Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìû. Â ñîâðåìåííîì îáùåñòâå ïðîèñõîäÿò òðàíñôîð-
ìàöèîííûå ïðîöåññû â ñîöèàëüíî-ýêîíîìè÷åñêîé è ïîëèòè÷åñêîé ñôåðàõ. 
Â ýòèõ óñëîâèÿõ ðàñøèðÿåòñÿ ïîëå âîçíèêíîâåíèÿ ðàçëè÷íûõ ïðîòèâîðå-
÷èé ñîöèàëüíîãî õàðàêòåðà. Èçìåíåíèÿ ñîöèàëüíûõ îòíîøåíèé íà óðîâíå 
ñîöèàëüíûõ èíñòèòóòîâ, íà óðîíå ñîöèàëüíûõ îðãàíèçàöèé ïîâûøàåò óðî-
âåíü êîíôëèêòíîñòè èíòåðåñîâ, ïðè ýòîì áåçîïàñíîñòü ëè÷íîñòè ôðóñòðè-
ðóåòñÿ íà âñåõ óðîâíÿõ ñîöèàëüíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. 

Âçãëÿä íà êîíôëèêò êàê íà äåñòðóêòèâíûé ýëåìåíò ôóíêöèîíèðîâàíèÿ 
îðãàíèçàöèé ãëóáîêî âíåäðåí â îáùåñòâåííîå ñîçíàíèå, ïîýòîìó àêòóàëè-
çèðóåòñÿ ïîòðåáíîñòü â äèàãíîñòèêå è ðàçðàáîòêå ìåõàíèçìîâ óðåãóëèðî-
âàíèÿ êîíôëèêòîâ ðàçëè÷íîãî òèïà. Âîçðàñòàåò ñîöèàëüíàÿ ïîòðåáíîñòü â 
ïîèñêå è âíåäðåíèè íàó÷íî îáîñíîâàííûõ ìåòîäîâ è òåõíîëîãèé óðåãóëè-
ðîâàíèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèÿõ, ïðèíÿ-
òèè îïòèìàëüíûõ îðãàíèçàöèîííûõ ðåøåíèé ñ öåëüþ èñïîëüçîâàíèÿ ïî-
òåíöèàëà êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. 

Â îáùåñòâå íàçðåëà íåîáõîäèìîñòü ðàçâèòèÿ ïîñðåäíè÷åñêèõ ñëóæá, ïðè-
øëî ïîíèìàíèå èñïîëüçîâàíèÿ ìåäèàòèâíûõ ïðàêòèê ïðè ïîèñêå ýôôåê-
òèâíûõ ìåòîäîâ ðåãóëèðîâàíèÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ. 

Ïðîáëåìà ñîöèàëüíîãî êîíôëèêòà øèðîêî ðàññìàòðèâàåòñÿ â îòå÷å-
ñòâåííîé è çàðóáåæíîé ãóìàíèòàðíîé íàóêå è ñîöèàëüíîé ïðàêòèêå. Âñëåä 
çà èññëåäîâàíèÿìè â îáëàñòè ñîöèîëîãèè êîíôëèêòà è ðàçâèòèåì ïñèõîëî-
ãè÷åñêîãî ïîäõîäà â êîíôëèêòîëîãèè, ðàçðàáàòûâàþòñÿ íîâûå òåõíîëîãèè 
óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ â ìåíåäæìåíòå. 

Öåëüþ ñòàòüè ÿâëÿåòñÿ îïèñàíèå è àíàëèç èñïîëüçîâàíèÿ ñîâðåìåííûõ 
ìåòîäîâ óïðàâëåíèÿ âíóòðèîðãàíèçàöèîííûìè êîíôëèêòàìè. 

Èçëîæåíèå îñíîâíîãî ìàòåðèàëà è ðåçóëüòàòîâ èññëåäîâàíèÿ. Ôóíê-
öèîíàëüíîñòü êîíôëèêòà âî ìíîãîì îïðåäåëÿåòñÿ òåì, íàñêîëüêî ñòîðîíû 
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îñîçíàþò öåëü ñâîåãî ó÷àñòèÿ â êîíôëèêòå. Ôóíêöèîíàëüíûå êîíôëèêòû 
ìîãóò áûòü ïîëåçíû è ñëóæèòü ðàçâèòèþ îòíîøåíèé â îðãàíèçàöèè. Îíè 
óëó÷øàþò ðåçóëüòàòû ðàáîòû áëàãîäàðÿ íîâîé èíôîðìàöèè, ó÷åòó ïðîòè-
âîïîëîæíûõ èíòåðåñîâ, ïîÿâëåíèþ êðåàòèâíûõ ðåøåíèé. Åñëè äåéñòâèÿ 
ñòîðîí êîíôëèêòà íàïðàâëåíû íà íàíåñåíèå âðåäà äðóã äðóãó, êîíôëèêòû 
ýñêàëèðóþòñÿ, è â ýòèõ óñëîâèÿõ ïîñëåäñòâèÿ ìîãóò áûòü ðàçðóøèòåëüíû-
ìè êàê äëÿ ñàìèõ ó÷àñòíèêîâ, òàê è äëÿ îðãàíèçàöèè â öåëîì. 

À. Ã. Çäðàâîìûñëîâ îïðåäåëÿåò êîíôëèêò êàê «îäíîâðåìåííîå ðàçâåð-
òûâàíèå äåéñòâèÿ è êîíòðäåéñòâèÿ… Ýòî èñêëþ÷èòåëüíî ñëîæíîå ñîâìåñò-
íîå äåéñòâèå, ïî ìåíüøåé ìåðå, äâóõ ñòîðîí, îáúåäèíåííûõ ïðîòèâîñòîÿ-
íèåì» [4, ñ. 134]. 

×òî êàñàåòñÿ äâèæóùèõ ñèë èëè ãëóáèííûõ ïðè÷èí êîíôëèêòîâ, òî îíè 
îáëàäàþò çíà÷èòåëüíîé âàðèàáåëüíîñòüþ. À. Ã. Çäðàâîìûñëîâ îòìå÷àåò, 
÷òî «åñëè ðå÷ü èäåò î ïîòðåáíîñòÿõ, òî íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü íå òîëüêî 
ïðîáëåìó âîñïðîèçâîäèìîñòè ðåñóðñîâ è õàðàêòåðà èõ èñïîëüçîâàíèÿ, íî 
è ôóíäàìåíòàëüíûå ïðîáëåìû, êàñàþùèåñÿ ñïîñîáîâ ñàìîîðãàíèçàöèè îá-
ùåñòâà, ðàâíî êàê è ïðåèìóùåñòâåííóþ îðèåíòàöèþ ñóáúåêòà äåéñòâèÿ 
ëèáî íà ðàöèîíàëüíûå, ëèáî íà ýìîòèâíûå õàðàêòåðèñòèêè è ïîáóæäåíèÿ 
äåÿòåëüíîñòè» [4, ñ. 168]. 

Ñ òî÷êè çðåíèÿ Ð. Äàðåíäîðôà, êîíôëèêò — ýòî íåèçáåæíûé ðåçóëüòàò 
âñÿêîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ëþáîé èåðàðõè÷åñêè îðãàíèçîâàííîé ñèñòåìû 
[7]. Â ïîñòêàïèòàëèñòè÷åñêîì îáùåñòâå êîíôëèêò íå óñòðàíÿåòñÿ, à ëîêà-
ëèçèðóåòñÿ â îòðàñëåâûõ ðàìêàõ èëè ðàìêàõ ïðåäïðèÿòèÿ. Ð. Äàðåíäîðô 
ñ÷èòàåò, ÷òî ïðèìåíåíèå òåðìèíà «óðåãóëèðîâàíèå» ïðèìåíèòåëüíî ê êîí-
ôëèêòó ãîðàçäî òî÷íåå, ÷åì òåðìèíà «ðàçðåøåíèå». Ïîíÿòèå «ðàçðåøåíèå 
êîíôëèêòà» ââîäèò â çàáëóæäåíèå, îíî «îòðàæàåò ñîöèîëîãè÷åñêè îøèáî÷-
íóþ èäåîëîãèþ, ñîãëàñíî êîòîðîé ïîëíîå óñòðàíåíèå êîíôëèêòà âîçìîæíî 
è æåëàòåëüíî» [7, ð. 224]. 

Óðåãóëèðîâàíèåì, êàê ïðàâèëî, íàçûâàþò íåäîïóùåíèå íàñèëüñòâåí-
íûõ äåéñòâèé, äîñòèæåíèå îïðåäåëåííûõ äîãîâîðåííîñòåé, âûïîëíåíèå 
êîòîðûõ áîëåå âûãîäíî ñòîðîíàì, ÷åì ïðîäîëæåíèå êîíôëèêòíîãî ïî ôîð-
ìå âçàèìîäåéñòâèÿ. Íà ïðàêòèêå óðåãóëèðîâàíèå êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé 
ïóòåì ïåðåãîâîðîâ, ïîñðåäíè÷åñòâà, àðáèòðàæà ÿâëÿåòñÿ áîëåå ðàñïðîñòðà-
íåííûì, ÷åì èõ ðàçðåøåíèå [3]. 

Óïðàâëåí÷åñêàÿ äåÿòåëüíîñòü, ïî îïðåäåëåíèþ, âêëþ÷àåò â ñåáÿ êîí-
ôëèêò èíòåðåñîâ, ðàññîãëàñîâàíèå öåëåé, îãðàíè÷åííîñòü ðåñóðñîâ îðãà-
íèçàöèè. Â êà÷åñòâå îñíîâíûõ ðàçíîâèäíîñòåé âíóòðèîðãàíèçàöèîííûõ 
êîíôëèêòîâ Ä. À. Øåâ÷óê âûäåëÿåò êîíôëèêòû: à) ìåæäó ñòðóêòóðíûìè 
ïîäðàçäåëåíèÿìè è îðãàíèçàöèåé â öåëîì; á) ìåæäó îòäåëüíûìè ëèíåéíû-
ìè è ôóíêöèîíàëüíûìè, èåðàðõè÷åñêè ïîä÷èíåííûìè ïîäðàçäåëåíèÿìè 
[6]. Èññëåäîâàòåëè îòìå÷àþò, ÷òî îòêðûòîå ïðîÿâëåíèå ðàçíîãëàñèé â îð-
ãàíèçàöèè ÿâëÿåòñÿ áîëåå ïðîäóêòèâíûì âàðèàíòîì ðàçâèòèÿ êîíôëèêò-
íîé ñèòóàöèè, ÷åì ñêðûòîå íàðàñòàíèå íåäîâîëüñòâà è ëàòåíòíîå ðàçâèòèå 
êîíôëèêòà. 

Íà óðîâíå îðãàíèçàöèè ïðèçíàêàìè íàïðÿæåííîñòè ÿâëÿþòñÿ: øèðîêîå 
ðàñïðîñòðàíåíèå íåäîâîëüñòâà ïîëîæåíèåì äåë â ôèðìå â öåëîì, íåóäîâ-
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ëåòâîðåííîñòü ñóùåñòâóþùèì ïîðÿäêîì; óòðà÷èâàåòñÿ äîâåðèå ê ðóêîâîä-
ñòâó, èñ÷åçàåò îùóùåíèå áåçîïàñíîñòè; âîçíèêàþò ïåññèìèñòè÷åñêèå îöåí-
êè áóäóùåãî, ñëóõè. Òàêèì îáðàçîì, â êîëëåêòèâå ñêëàäûâàåòñÿ àòìîñôåðà 
ïñèõîëîãè÷åñêîãî áåñïîêîéñòâà, íàðóøàåòñÿ ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêàÿ 
áåçîïàñíîñòü ëè÷íîñòè; âîçíèêàþò íàìåðåíèÿ, ïî âîçìîæíîñòè, ïåðåéòè â 
äðóãèå ñòðóêòóðíûå ïîäðàçäåëåíèÿ èëè â äðóãèå îðãàíèçàöèè. 

Îðãàíèçàöèîííàÿ ïðàêòèêà ðàáîòû ñ êîíôëèêòîì øèðîêî èñïîëüçóåò òå-
îðèþ èãð, ìîäåëèðîâàíèÿ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé. Ñìûñëîì ýòèõ ñòðàòåãèé 
ÿâëÿåòñÿ òðàíñôîðìàöèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè â ñèòóàöèþ ôóíêöèîíàëü-
íîãî ñîòðóäíè÷åñòâà. Íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî ó ìíîãèõ ðóêîâîäèòåëåé 
íåò ñïåöèàëüíûõ íàâûêîâ óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ, èì íóæíà èíôîð-
ìàöèÿ î ìåòîäàõ óïðàâëåíèÿ êîíôëèêòîì è ñîîòâåòñòâóþùàÿ ïðàêòèêà. 

Êîíöåïöèÿ óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòà ïðåäïîëàãàåò, ÷òî êàæäàÿ èç 
ñòîðîí ñïîñîáíà ó÷èòûâàòü èíòåðåñû ïðîòèâîïîëîæíîé ñòîðîíû. Òàêîé 
ïîäõîä ñîçäàåò âîçìîæíîñòü èñïîëüçîâàíèÿ ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà ñ 
 öåëüþ èçìåíåíèÿ ïðåäøåñòâóþùåé ñèñòåìû îòíîøåíèé â ãðóïïå. Íà ïåð-
âîíà÷àëüíîì ýòàïå óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòà ñòîðîíû äåêëàðèðóþò ëèøü 
ñâîè ñîáñòâåííûå ïîçèöèè è îòñòàèâàþò ñîáñòâåííûå èíòåðåñû, íå ïðè-
íèìàÿ âî âíèìàíèå èíòåðåñû ïðîòèâîïîëîæíîé ñòîðîíû. Êàæäàÿ ñòîðîíà 
äëÿ çàùèòû ñâîèõ èíòåðåñîâ ïðåäïðèíèìàåò îïðåäåëåííûå øàãè, êîòîðûå 
èíòåðïðåòèðóþòñÿ äðóãîé ñòîðîíîé êîíôëèêòà êàê ñòðåìëåíèå óùåìèòü 
èõ èíòåðåñû. Òàêàÿ ñèòóàöèÿ ÷ðåâàòà ïðèìåíåíèåì íàñèëèÿ. Íàñèëèå ñîç-
äàåò ñèòóàöèè, êîòîðûå ïîä÷àñ âûòåñíÿþò èç ñîçíàíèÿ ñòîðîí èñõîäíóþ 
ïðè÷èíó êîíôëèêòà [4]. ×åì áîëüøåå ñòðåìëåíèå ê ñèëîâîìó ðåøåíèþ íà-
áëþäàåòñÿ â êîíôëèêòå, òåì ñëîæíåå åãî ðàçðåøåíèå. Âîçìîæíîñòè äëÿ 
ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà îïèðàþòñÿ íà îñîçíàíèå ñîáñòâåííûõ èíòåðåñîâ è 
èíòåðåñîâ äðóãîé ñòîðîíû, îñìûñëåíèå îáùèõ ïîòåðü, êîòîðûå âîçìîæíû 
íà ñòàäèè îáîñòðåíèÿ êîíôëèêòà. 

Ä. Øåâ÷óê ïðåäëàãàåò ñïîñîáû ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà â ôîðìå òðàíñ-
ôîðìàöèè îáúåêòèâíûõ ôàêòîðîâ, ïîðîäèâøèõ êîíôëèêò; èëè â ôîðìå ïðå-
îáðàçîâàíèÿ ñóáúåêòèâíîãî âçãëÿäà íà êîíôëèêòíóþ ñèòóàöèþ, êîòîðûé 
ñôîðìèðîâàëñÿ ó îïïîíåíòîâ. Îí îòìå÷àåò, ÷òî ýôôåêòèâíîñòü ïðèìåíåíèÿ 
ýòèõ ìåòîäîâ ìîæåò áûòü ðàçíîé. Èõ èñïîëüçîâàíèå ìîæåò ïðèâåñòè èëè ê 
ïîëíîìó, èëè æå ëèøü ê ÷àñòè÷íîìó óðåãóëèðîâàíèþ êîíôëèêòà [6]. 

Ïîñðåäíè÷åñòâî ñåãîäíÿ øèðîêî ïðèçíàåòñÿ îäíèì èç íàèáîëåå ýôôåê-
òèâíûõ ñïîñîáîâ ïðåäîòâðàùåíèÿ, óëàæèâàíèÿ è ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòîâ, 
êàê â ïëàíå çàòðàò, òàê è â ïëàíå ðåçóëüòàòîâ. 

Ñîãëàñíî «Êîíöåïòóàëüíîé îñíîâå ÎÁÑÅ ïî ïîääåðæêå ïîñðåäíè÷åñòâà» 
(SEC. GAL/110/13) ïîñðåäíè÷åñòâî ìîæíî îïðåäåëèòü êàê «ñòðóêòóðèðî-
âàííûé ïðîöåññ êîììóíèêàöèè, â õîäå êîòîðîé áåñïðèñòðàñòíàÿ òðåòüÿ 
ñòîðîíà âçàèìîäåéñòâóåò ñ êîíôëèêòóþùèìè ñòîðîíàìè â ïîèñêàõ ïó-
òåé âçàèìîñîãëàñîâàííîãî ðåøåíèÿ ñïîðà, óäîâëåòâîðÿþùåãî âñå çàèíòå-
ðåñîâàííûå ñòîðîíû». 

À. Ðåäëèõ îòìå÷àåò, ÷òî «òðåòüÿ ñòîðîíà ìîæåò èíèöèèðîâàòü èçìå-
íåíèå óãëà çðåíèÿ íà ïðîáëåìó. Ýòî ÿâëÿåòñÿ öåíòðàëüíîé ôóíêöèåé ïî-
ñðåäíè÷åñòâà… Ïîñðåäíèê âûñòóïàåò â ðîëè ìåäèàòîðà èëè ìîäåðàòîðà, 
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êîòîðûé ïîñëåäîâàòåëüíî ïðîÿñíÿåò ñóáúåêòèâíûå è îáúåêòèâíûå îñíîâà-
íèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè è ïîìîãàåò êîíôëèêòóþùèì ñòîðîíàì ñàìî-
ñòîÿòåëüíî íàéòè ðåøåíèå êîíôëèêòà» [5, c. 8–9]. ×åëîâåê, êîòîðûé íå 
ÿâëÿåòñÿ ñòîðîíîé êîíôëèêòà è ïðèíöèïèàëüíî çàíèìàþùèé íåéòðàëü-
íóþ ïîçèöèþ, ïðè èñïîëüçîâàíèè ðàçëè÷íûõ ìåäèàòèâíûõ (ïîñðåäíè÷å-
ñêèõ) ïðàêòèê ìîæåò ïîìî÷ü ñòîðîíàì íàéòè êîíñòðóêòèâíîå ðåøåíèå è, 
â êîíå÷íîì ñ÷åòå, óðåãóëèðîâàòü êîíôëèêò. Ñ ïîìîùüþ íàïðàâëåííûõ èí-
òåðâåíöèé ïîñðåäíèê ìîæåò ïîìî÷ü êîíôëèêòóþùèì ñòîðîíàì îòîéòè îò 
îáâèíèòåëüíîé ïîçèöèè è óñëûøàòü äðóã äðóãà. Êîãäà îïïîíåíòû ïîëó÷à-
þò âîçìîæíîñòü îïèñàòü ñâîå âèäåíèå ñèòóàöèè, ìîãóò îòêðûòüñÿ íîâûå 
ïåðñïåêòèâû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. 

Ó òðåòüåé ñòîðîíû íåò ïîëíîìî÷èé äëÿ ïðèíóäèòåëüíîãî íàâÿçûâàíèÿ 
ðåøåíèÿ, ñòîðîíû äîëæíû ñàìè åãî âûðàáîòàòü, ïîýòîìó ïðèíöèï êîíñåí-
ñóñà ÿâëÿåòñÿ îäíèì èç îñíîâíûõ ïðèçíàêîâ äàííîãî ïðîöåññà. Íàèáîëåå 
çíà÷èìûì ýôôåêòîì ìåäèàöèè ÿâëÿåòñÿ äîñòèæåíèå äîáðîâîëüíîãî ñî-
ãëàøåíèÿ ïî ïðåäìåòó ñïîðà. Ïðåäñòàâèòåëè òðàíñôîðìàöèîííîãî ïîäõî-
äà ê êîíôëèêòó ñ÷èòàþò ìåäèàöèþ «ñðåäñòâîì îáåñïå÷åíèÿ êà÷åñòâåííîé 
òðàíñôîðìàöèè ÷åëîâå÷åñêîãî âçàèìîäåéñòâèÿ» [2, ñ. 18]. 

Ñóùåñòâóþò ðàçíûå ïîäõîäû â ìåäèàöèîííîé ïðàêòèêå ñ ðàçëè÷íûìè 
ïîñëåäñòâèÿìè è ðåçóëüòàòàìè, è ðàçëè÷íûå òåîðèè îòðàæàþò ðàçëè÷èÿ â 
ýòèõ ïîäõîäàõ. 

Ìåäèàöèþ ìîæíî ðàññìàòðèâàòü êàê íåôîðìàëüíûé ïðîöåññ, â êîòîðîì 
íåéòðàëüíàÿ òðåòüÿ ñòîðîíà ïîìîãàåò äîñòè÷ü âçàèìîïðèåìëåìîãî ðåøå-
íèÿ äâóì ñòîðîíàì, êîòîðûå íàõîäÿòñÿ â êîíôëèêòå. 

Ð. Áóø è Äæ. Ôîëäæåð àíàëèçèðóþò ÷åòûðå âåðñèè ìåäèàöèè, â çà-
âèñèìîñòè îò öåëè ìåäèàöèè è ïîëó÷åííîãî ðåçóëüòàòà. Îäíà èç âåðñèé 
îïèñûâàåò ìåäèàöèþ â êà÷åñòâå òâîð÷åñêîãî ñïîñîáà ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåì, 
êîòîðûé îáåñïå÷èâàåò óðåãóëèðîâàíèå ñèòóàöèé, óäîâëåòâîðÿþùåå âñå 
ñòîðîíû êîíôëèêòà. Äðóãàÿ âåðñèÿ ðàññìàòðèâàåò ìåäèàöèþ â êà÷åñòâå 
ýôôåêòèâíîãî ñðåäñòâà îðãàíèçàöèè ëþäåé âîêðóã îáùèõ èíòåðåñîâ. Ìå-
äèàöèÿ, áëàãîäàðÿ ñâîåé ñïîñîáíîñòè ïîìîãàòü ñòîðîíàì ñàìèì ðàçðåøàòü 
ïðîáëåìû, óìåíüøàåò çàâèñèìîñòü ó÷àñòíèêîâ ñïîðà îò ñòîðîííèõ îðãàíè-
çàöèé è ñòèìóëèðóåò îêàçàíèå ïîìîùè ñàìèì ñåáå. Ñîãëàñíî òðåòüåé âåð-
ñèè, ìåäèàöèÿ ðàññìàòðèâàåòñÿ â êà÷åñòâå ñðåäñòâà ïîìîùè â ðàñøèðåíèè 
ëè÷íûõ âîçìîæíîñòåé è âçàèìíîì ïðèçíàíèè ñïîðÿùèõ ñòîðîí. Ýòî ïðè-
âîäèò ê êà÷åñòâåííîìó èçìåíåíèþ âçàèìîäåéñòâèÿ â êîíôëèêòå, óêðåïëÿÿ 
âçàèìîïîíèìàíèå. Óíèêàëüíûé ïîòåíöèàë ìåäèàöèè ñîñòîèò â åå ñïîñîá-
íîñòè òðàíñôîðìèðîâàòü õàðàêòåð âçàèìîäåéñòâèÿ â êîíôëèêòå òàêèì îá-
ðàçîì, ÷òî ñàì êîíôëèêò ìîæåò ôàêòè÷åñêè óêðåïèòü êàê ñàìèõ ó÷àñòíè-
êîâ ñïîðà, òàê è ãðóïïó, ÷àñòüþ êîòîðîé îíè ÿâëÿþòñÿ. ×åòâåðòàÿ âåðñèÿ 
ïðåäñòàâëåíèé î ìåäèàöèè âèäèò åå êàê äàâëåíèå è ìàíèïóëÿöèè [2]. 

Ä. Äàâûäåíêî îòìå÷àåò, ÷òî «ïîñêîëüêó ïîñðåäíèê ìîæåò âûïîëíÿòü 
ñàìûå ðàçëè÷íûå ôóíêöèè, ñóùåñòâóåò áîëüøîå ðàçíîîáðàçèå ìîäåëåé ïî-
ñðåäíè÷åñòâà» [3, ñ. 36]. Îïèñûâàÿ àìåðèêàíñêèé îïûò ðåàëèçàöèè ïî-
ñðåäíè÷åñòâà, Ä. Äàâûäåíêî äàåò õàðàêòåðèñòèêó òàêèì åãî ñïåöèôè÷å-
ñêèì âèäàì, êàê ïîñðåäíè÷åñòâî «ñåêðåòàðÿ» (scrivener mediation) — ýòî 
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ïðîöåäóðà ñ ìèíèìàëüíûì âìåøàòåëüñòâîì ïîñðåäíèêà â õîä êîíôëèêòà 
(ïîñðåäíèê ñëåäèò çà ïðîöåäóðîé íà ïåðåãîâîðàõ ñòîðîí); ïîñðåäíè÷åñêîå 
êîíñóëüòèðîâàíèå (supervisory mediation), êîãäà ïîñðåäíèê àêòèâíî ðàáî-
òàåò íàä ñóáúåêòèâíîé ñòîðîíîé êîíôëèêòà (óêðåïèâøèìèñÿ ó îïïîíåí-
òîâ íåãàòèâíûìè ïðåäñòàâëåíèÿìè î äðóãîé ñòîðîíå, èõ íàìåðåíèÿìè è 
ñòèëåì ïîâåäåíèÿ), ïîìîãàåò ïðåîäîëåòü âðàæäåáíîñòü ìåæäó ñòîðîíàìè; 
÷åëíî÷íîå, èëè ñòðóêòóðèðîâàííîå ïîñðåäíè÷åñòâî (shuttle mediation or 
structured mediation), êîãäà ïîñðåäíèê â îñíîâíîì ðàáîòàåò ñî ñòîðîíà-
ìè ïî îòäåëüíîñòè, êîíòðîëèðóÿ âçàèìîäåéñòâèå ñòîðîí; ïîñðåäíè÷åñòâî 
ñ ïîçèöèè ñèëû (power mediation or muscle mediation), êîãäà ïîñðåäíèê 
ìîæåò îêàçûâàòü íà ñòîðîíû äàâëåíèå. Îáû÷íî ýòî óðåãóëèðîâàíèå ñïîðà 
ëèöîì, êîòîðîìó ïîä÷èíÿþòñÿ èëè îò êîòîðîãî íàõîäÿòñÿ â çàâèñèìîñòè 
îáå ñïîðÿùèå ñòîðîíû (íàïðèìåð, îáùèé äëÿ ñòîðîí íà÷àëüíèê) [3, ñ. 36]. 
Ýòè âèäû ïîñðåäíè÷åñòâà èñïîëüçóþòñÿ â òîì ÷èñëå è ïðè óðåãóëèðîâàíèè 
îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ. 

Ïðîöåññ ïîñðåäíè÷åñòâà âêëþ÷àåò ÷åòûðå îñíîâíûõ ýòàïà: ïîäãîòîâè-
òåëüíûé ýòàï äëÿ ñîãëàñîâàíèÿ ïåðåãîâîðíîãî ïðîöåññà («ïåðåãîâîðû î ïå-
ðåãîâîðàõ»), ïåðåãîâîðû ïðè ïîìîùè ïîñðåäíèêîâ, çàêëþ÷åíèå äîãîâîðà 
è åãî ðåàëèçàöèÿ. Áëàãîäàðÿ íåîôèöèàëüíîñòè è ïðèíöèïó êîíñåíñóñà, â 
ïðîöåññå ìåäèàöèè ñòîðîíû ñàìè îïðåäåëÿþò ïðîáëåìû äëÿ îáñóæäåíèÿ è 
öåëè ïðîöåññà. Íå îãðàíè÷åííàÿ þðèäè÷åñêèìè ïðàâèëàìè, ìåäèàöèÿ ïî-
ìîãàåò ïðåîáðàçîâûâàòü ñïîð â ïðîáëåìó, êîòîðóþ íóæíî ðåøèòü ñòîðîíàì 
ñîâìåñòíî. Ó÷åò âçàèìíûõ èíòåðåñîâ ñïîñîáñòâóåò óìåíüøåíèþ êàê ýêî-
íîìè÷åñêèõ, òàê è ýìîöèîíàëüíûõ çàòðàò ïðè ðàçðåøåíèè êîíôëèêòíîé 
ñèòóàöèè. 

Îò ïîñðåäíèêà íå òðåáóåòñÿ âûíåñåíèÿ êàêîãî-ëèáî ðåøåíèÿ, åãî ôóíê-
öèÿ ïîìî÷ü ñòîðîíàì äîãîâîðèòüñÿ. Ïîìîùü ñîñòîèò â òîì, ÷òî èñïîëüçóÿ 
ñïåöèàëüíûå íàâûêè, ïîñðåäíèê îñòàåòñÿ íåéòðàëüíûì ïî îòíîøåíèþ êàê 
ê ñòîðîíàì ïåðåãîâîðîâ, òàê è ê ïðîáëåìå, êîòîðóþ âûíåñëè íà îáñóæäå-
íèå ñòîðîíû. Ýòî ïîìîãàåò åìó îñòàâàòüñÿ íåéòðàëüíûì è íåïðåäâçÿòûì. 
Íàïðèìåð, ïðè óðåãóëèðîâàíèè îðãàíèçàöèîííûõ êîíôëèêòîâ ñ ïîìîùüþ 
ïîñðåäíèêà âîçìîæíî íå òîëüêî äîñòèæåíèå êîìïðîìèññà, íî è, ÷òî âàæíî 
ïðè äëèòåëüíûõ êîíòàêòàõ, ñîõðàíåíèå îòíîøåíèé ìåæäó ñòîðîíàìè [3]. 

Â ïðîöåññå ìåäèàöèè ïðîèñõîäèò îáó÷åíèå ñòîðîí ñïîñîáíîñòè ïîìî-
ãàòü ñåáå ðàçðåøàòü ïðîáëåìû. Â öåëîì ó÷àñòíèêè ìåäèàöèè íà÷èíàþò 
áîëüøå ïîëàãàòüñÿ íà ñâîè ñèëû, öåíèòü ñâîè ñïîñîáíîñòè, ÷òî ñëóæèò 
ðàñøèðåíèþ ëè÷íûõ âîçìîæíîñòåé — âîçíèêàåò ýôôåêò ýìïàóåðìåíòà 
[empowerment]. Ïîìèìî ýòîãî àêòóàëèçèðóåòñÿ ñïîñîáíîñòü âîñïðèíèìàòü 
è ñîïåðåæèâàòü ïðîáëåìàì äðóãèõ ëþäåé. Ýòî âåäåò ê òîìó, ÷òî ñòîðîíû, 
èçíà÷àëüíî íàñòðîåííûå íà êîíôðîíòàöèþ, íà÷èíàþò âèäåòü â îïïîíåí-
òå ÷åëîâå÷åñêèå êà÷åñòâà, ïðèíèìàòü âî âíèìàíèå îçàáî÷åííîñòè äðóãîé 
ñòîðîíû. Ýòà ñîñòàâëÿþùàÿ ïðîöåññà ìåäèàöèè íàçûâàåòñÿ «âçàèìíûì 
ïðèçíàíèåì» [recognition] [2]. Í. Áàçåëþê, ÷ëåí Àññîöèàöèè ñîöèàëüíîãî 
ðàçâèòèÿ (ASD) â ïðåäèñëîâèè ê êíèãå î ìåäèàöèè Õ. Áåñåìåðà îïðåäåëÿåò 
äàííûå êà÷åñòâà êàê «êîíôëèêòîñïîñîáíîñòü», ò. å. êàê «óìåíèå ðåàëè-
çîâàòü ñâîé âíóòðåííèé ïîçèòèâíûé íàñòðîé íà ìèðíîå ðàçðåøåíèå êîí-
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ôëèêòà òàê, ÷òîáû ýòî ðàçðåøåíèå äîñòèãàëîñü óñèëèÿìè êîíôëèêòóþùèõ 
ñòîðîí, óäîâëåòâîðÿëî èõ, ñîáëþäàëîñü èìè è îòêðûâàëî íîâûå âîçìîæíî-
ñòè ñîâìåñòíîãî ðàçâèòèÿ» [1, ñ. 13]. Òàêèì îáðàçîì, áëàãîäàðÿ íàâûêàì 
ìåäèàòîðà ðåàëèçóåòñÿ ïîòðåáíîñòü ðàçðåøåíèÿ ïðîáëåìû ïóòåì ñîòðóäíè-
÷åñòâà è èíòåãðàöèè. 

Ñîõðàíåíèå îòíîøåíèé — âàæíàÿ ñîñòàâëÿþùàÿ ÷àñòü èòîãîâ ìåäèàöèè, 
îñîáåííî ïðè óðåãóëèðîâàíèè êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèè, ò. ê. ñòîðîíàì 
êîíôëèêòà çà÷àñòóþ ïðèõîäèòñÿ è â äàëüíåéøåì ïîääåðæèâàòü äåëîâóþ 
êîììóíèêàöèþ, ñîâìåñòíî ðåøàòü ïðîèçâîäñòâåííûå çàäà÷è. Òðàíñôîðìà-
öèÿ âçàèìîîòíîøåíèé â êîíôëèêòå ñïîñîáñòâóåò ïðåâðàùåíèþ íåãàòèâíî-
ãî è äåñòðóêòèâíîãî ïîòåíöèàëà êîíôëèêòà â ïðî÷íûå îðãàíèçàöèîííûå 
ñâÿçè. 

Åñëè ìåäèàöèÿ (ïîñðåäíè÷åñòâî ïðè óðåãóëèðîâàíèè êîíôëèêòà) íà-
ïðàâëåíà íà ðàçðåøåíèå ïðîòèâîðå÷èé áîëåå ÷åì äâóõ ÷åëîâåê, òî åñòü 
ãðóïïû ëþäåé, ëèáî ïðîèñõîäèò ñ ïðèâëå÷åíèåì ãðóïïû, òî ýòîò ïðîöåññ 
ïîëó÷èë íàçâàíèå ìîäåðàöèÿ êîíôëèêòà [5, ñ. 53]. 

Ìîäåðàöèÿ ýòî ïðîöåññ îáñóæäåíèÿ ïðîáëåìû (êîòîðàÿ ìîæåò áûòü 
è êîíôëèêòíîé) ñ ïîìîùüþ ÷åòêîé ñòðóêòóðû è ñîáëþäåíèÿ ñòîðîíàìè 
ïðàâèë ñîâìåñòíîé êîììóíèêàöèè. ×àñòíûå öåëåâûå óñòàíîâêè äàííîé 
òåõíîëîãèè ñâÿçûâàþòñÿ ñ ñîçäàíèåì óñëîâèé äëÿ ñïëî÷åíèÿ êîìàíäû è 
ëèêâèäàöèè èåðàðõèè â îðãàíèçàöèîííûõ ñòðóêòóðàõ èëè äëÿ ðàçðåøåíèÿ 
êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè. Íà ñåãîäíÿ íå ñóùåñòâóåò åäèíîé ìîäåëè ìîäåðà-
öèè. Ðàçëè÷íûå àâòîðû ïðåäëàãàþò ðàçíóþ ñòðóêòóðó ïðîöåññà ìîäåðàöèè 
ñ èñïîëüçîâàíèåì øèðîêîãî ñïåêòðà ìåòîäîâ âåäåíèÿ äèàëîãà â çàâèñèìî-
ñòè îò öåëè ìîäåðàöèè. Â ïðàêòèêå ïðîôåññèîíàëüíîé ìîäåðàöèè â ðîëè 
çàêàç÷èêà ìîãóò âûñòóïàòü ìåíåäæåðû êîìïàíèè, ðóêîâîäèòåëè ïîäðàçäå-
ëåíèé èëè èõ ñîòðóäíèêè. 

Ðàññìîòðèì ïðåäëîæåííóþ À. Ðåäëèõîì îáîáùåííóþ ìîäåëü ìîäåðà-
öèè êîíôëèêòà. Ïåðåä íà÷àëîì óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòà ñëåäóåò äî-
ñòè÷ü ïðåäâàðèòåëüíîé, íî ÿñíîé äîãîâîðåííîñòè î öåëè ìîäåðàöèè è ïðî-
ÿñíèòü îðãàíèçàöèîííûå óñëîâèÿ ðàáîòû. Â ïåðâóþ î÷åðåäü äîëæíî áûòü 
÷åòêî îáîçíà÷åíî, ÷òî «ìåæëè÷íîñòíûé êîíôëèêò íå ìîæåò áûòü ðàçðåøåí 
èçâíå êàê òåõíè÷åñêàÿ èëè þðèäè÷åñêàÿ ïðîáëåìà, îí íóæäàåòñÿ â àê-
òèâíîì ó÷àñòèè âñåõ çàèíòåðåñîâàííûõ ñòîðîí, êîòîðûå äîëæíû ñóìåòü 
ïîäâåðãíóòü ñîìíåíèþ ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ, ñêîððåêòèðîâàòü èëè èçìåíèòü 
åå è íàéòè ðåøåíèå êîíôëèêòà» [5, c. 11]. Òàêèì îáðàçîì, öåëü ïîäãîòî-
âèòåëüíîãî ýòàïà ïðîöåññà ìîäåðàöèè ñîñòîèò â òîì, ÷òîáû ïîëó÷èòü ÷åòêî 
ñôîðìóëèðîâàííûé çàêàç íà ìîäåðàöèþ. Îí âêëþ÷àåò â ñåáÿ: îïðåäåëå-
íèå öåëè ìîäåðàöèè, îïðåäåëåíèå ôóíêöèé âñåõ ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòà, 
îïðåäåëåíèå âðåìåííûõ ðàìîê, îáúåì è ñòîèìîñòü ïðîâåäåíèÿ ìîäåðàöèè. 
Ïåðåä íà÷àëîì ïðîöåññà äèàëîãà ìîäåðàòîð âñòðå÷àåòñÿ ñ ÷ëåíàìè ãðóïïû, 
â êîòîðîé ïðîèçîøåë êîíôëèêò. Âûñòðàèâàíèå êîíòàêòà ñ êàæäûì ÷ëåíîì 
ãðóïïû â äàëüíåéøåì ïîìîãàåò íàëàæèâàíèþ êîíñòðóêòèâíûõ âçàèìîîò-
íîøåíèé ìåæäó âñåìè ó÷àñòíèêàìè ïðîöåññà ìîäåðàöèè. 

Çàäà÷à ìîäåðàòîðà íà ïåðâîì ýòàïå ìîäåðàöèè êîíôëèêòà çàêëþ÷àåòñÿ 
â òîì, ÷òîáû ñôîðìèðîâàòü ìåæëè÷íîñòíûé êîíòàêò, âûñòðîèòü äîâåðè-
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òåëüíóþ àòìîñôåðó, êîòîðàÿ ñïîñîáñòâóåò àóòåíòè÷íîìó ïîâåäåíèþ. Óñòà-
íîâëåíèå êîíòàêòà ñïîñîáñòâóåò ðîñòó äîâåðèÿ â ãðóïïå. 

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå ïðîâåäåíèÿ ìîäåðàöèè ìîäåðàòîðó íóæíî ñîáðàòü è 
îáñóäèòü ñî âñåìè ÷ëåíàìè ãðóïïû âñå òåìû è ïðîòèâîðå÷èÿ, êîòîðûå âîç-
íèêëè â ðåçóëüòàòå êîíôëèêòà, è îïðåäåëèòü äàëüíåéøèå âîçìîæíûå äåé-
ñòâèÿ ó÷àñòíèêîâ êîíôëèêòíîãî âçàèìîäåéñòâèÿ. Âñå ó÷àñòíèêè äîãîâàðè-
âàþòñÿ î òîì, ÷òî ãîòîâû ðàáîòàòü íàä äàëüíåéøèì ïðîÿñíåíèåì ñèòóàöèè 
è ïîèñêîì îáùåãî ðåøåíèÿ ïî îïðåäåëåííîé ñõåìå ñ ïîìîùüþ ìîäåðàòîðà. 

Çàäà÷à äàííîãî ýòàïà ìîäåðàöèè — ñäâèíóòü ñ ìåðòâîé òî÷êè íåïðèìè-
ðèìûå ïîçèöèè. Ïðè ýòîì ðå÷ü èäåò î ïðîòèâîðå÷èè, î ïðîòèâîïîñòàâëå-
íèè äâóõ ïîçèöèé, êîòîðûå ÷àñòî áîëåå àêòèâíî îòñòàèâàþòñÿ òàêæå äâóìÿ 
ëþäüìè. Íà äàííîì ýòàïå ìîäåðàòîð íà÷èíàåò ðàáîòàòü íàä ÷åòêèì ðàç-
ãðàíè÷åíèåì ïîçèöèé ñòîðîí. Îí ïðåäîñòàâëÿåò ïðîòàãîíèñòàì è äðóãèì 
÷ëåíàì ãðóïïû âîçìîæíîñòü îïèñàòü ñâîþ òî÷êó çðåíèÿ òàêèì îáðàçîì, 
÷òîáû îíà ñòàëà ïîíÿòíà âñåì îñòàëüíûì ÷ëåíàì ãðóïïû, âîâëå÷åííûì â 
êîíôëèêò. Ñíà÷àëà âíèìàòåëüíî âûñëóøèâàåòñÿ îäíà, à çàòåì äðóãàÿ ñòî-
ðîíà. Çäåñü âàæíî ñòîðîíàì ïîíÿòü, ÷òî ðå÷ü èäåò òîëüêî î ïðîÿñíåíèè è 
ïîíèìàíèè èõ òî÷åê çðåíèÿ, à íå îá îöåíêå èëè ïðèíÿòèè îêîí÷àòåëüíîãî 
ðåøåíèÿ. Ñ ïîìîùüþ îòêðûòîãî îáñóæäåíèÿ, ïîçèöèè è àðãóìåíòû ñòîðîí 
ñòàíîâÿòñÿ ïîíÿòíûìè âñåì ñòîðîíàì êîíôëèêòà. Ïðàêòèêà ïîêàçûâàåò, 
÷òî êàê òîëüêî ïîçèöèè ñòàíîâÿòñÿ ïðåäåëüíî ÿñíû, íåðåäêî ñëó÷àåòñÿ, 
÷òî êîíôëèêò èñ÷åçàåò «ñàì ïî ñåáå». Â ðåçóëüòàòå ïðîöåññà òùàòåëüíîãî 
ïðîÿñíåíèÿ ïîçèöèé êîíôëèêòóþùèõ ñòîðîí ïåðâîíà÷àëüíàÿ êîíôëèêò-
íàÿ ñèòóàöèÿ ëèøàåòñÿ ýìîöèîíàëüíîãî íàêàëà, âîçíèêàåò îùóùåíèå 
óëó÷øåíèÿ îòíîøåíèé. 

Íà ñëåäóþùåì ýòàïå ïðîöåññà ìîäåðàöèè íåîáõîäèìî íàéòè è äåòàëüíî 
îáñóäèòü íîâûå âàðèàíòû ðåøåíèÿ ïðîáëåìû. Íà äàííîì ýòàïå ìîäåðàòîð 
ïðèãëàøàåò îïïîíåíòîâ ê êðåàòèâíîìó ïîèñêó ðåøåíèé. Â ðåçóëüòàòå ïåð-
âîíà÷àëüíî æåñòêèå ïîçèöèè ñòàíîâÿòñÿ áîëåå ãèáêèìè è â èòîãå ýòîò ýòàï 
çàâåðøàåòñÿ íàõîæäåíèåì ðåøåíèÿ è äîñòèæåíèåì ñîãëàøåíèÿ, êîòîðîå 
áóäåò ïðèåìëåìî äëÿ âñåõ ñòîðîí êîíôëèêòà. Òàêèì îáðàçîì, îòíîøåíèÿ 
ïðîÿñíåíû, ðåøåíèå ñîäåðæàòåëüíîé ïðîáëåìû íàéäåíî ñàìèìè ó÷àñòíè-
êàìè êîíôëèêòà, îïðåäåëåíû ïðàâèëà âçàèìîäåéñòâèÿ è ðåàëèçàöèè ðåøå-
íèÿ â áóäóùåì. 

À. Ðåäëèõ ñ÷èòàåò, ÷òî íà çàêëþ÷èòåëüíîì ýòàïå ïðîöåññà ìîäåðàöèè 
ìîäåðàòîðó íåîáõîäèìî ïîìî÷ü ÷ëåíàì ãðóïïû ïðåîäîëåòü òðóäíîñòè, êî-
òîðûå ìîãóò âîçíèêíóòü ïðè âíåäðåíèè ïðèíÿòûõ ðåøåíèé è ðåàëèçàöèè 
ïëàíà ðàçðåøåíèÿ êîíôëèêòà. Ïîýòîìó íà ïîñëåäíåì ýòàïå ìîäåðàòèâíîãî 
âìåøàòåëüñòâà íåîáõîäèìî îñóùåñòâèòü àíàëèç âîçìîæíûõ ïðåïÿòñòâèé è 
ñîñòàâèòü ïëàí äåéñòâèé ïî èõ ïðåîäîëåíèþ [5]. 

Òîëüêî ïîñëå ðàçðàáîòêè ïëàíà ïîääåðæêè èçìåíåíèé â îðãàíèçàöèè 
èëè â êîíêðåòíîé ãðóïïå ìîæíî ãîâîðèòü îá îêîí÷àíèè ìîäåðàöèè êîí-
ôëèêòà, êîòîðàÿ çàâåðøàåòñÿ ïîäâåäåíèåì èòîãîâ, âêëþ÷àþùèì àíàëèç 
ïðîöåññà ìîäåðàöèè, è ñîñòàâëåíèåì ïðîãíîçà äàëüíåéøåãî ðàçâèòèÿ îò-
íîøåíèé â ãðóïïå è ñèòóàöèè â öåëîì. Êîíöåïöèÿ ìîäåðàöèè ãðóïïîâîãî 
êîíôëèêòà îáîáùàåò îïûò ïðîôåññèîíàëüíûõ ìîäåðàòîðîâ êîíôëèêòîâ, 



71

ISSN 2304–1609. Â³ñíèê ÎÍÓ ³ì. ². ². Ìå÷íèêîâà. Ïñèõîëîã³ÿ. Òîì 21. Âèïóñê 2 (40). 2016

ñîäåðæèò ìåòîä äèàãíîñòèêè ãðóïïû, ìåòîä àíàëèçà êîíôëèêòíîé êîììó-
íèêàöèè, ñòðàòåãèþ ìîäåðàöèè êîíôëèêòà, à òàêæå ðàçëè÷íûå ìåòîäèêè 
äëÿ êàæäîãî ýòàïà ðàáîòû ñ êîíôëèêòîì â ãðóïïå. Òàêèì îáðàçîì, ìîäå-
ðàöèÿ òàê æå, êàê è äðóãèå âèäû îðãàíèçàöèîííîãî ñîïðîâîæäåíèÿ, èìååò 
ñëåäóþùèå õàðàêòåðèñòèêè: ñîñðåäîòî÷åíà íà êîíêðåòíîé ïðîáëåìå; îðè-
åíòèðîâàíà íà êîîïåðàöèþ, à íå íà êîíêóðåíöèþ; ñîäåðæèò îïðåäåëåííûå 
ìåòîäû ðåãóëèðîâàíèÿ ðàçâèòèÿ êîíôëèêòíîé ñèòóàöèè, ðåøåíèÿ ïðîáëå-
ìû äëÿ ãðóïïû; ñîçäàåò ïñèõîëîãè÷åñêè êîìôîðòíûå óñëîâèÿ äëÿ äàëüíåé-
øåé ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Â êîíå÷íîì ñ÷åòå ìîäåðàöèÿ ñëóæèò 
èñòî÷íèêîì ðàçâèòèÿ îðãàíèçàöèîííûõ îòíîøåíèé, óêðåïëÿåò â ñîçíàíèè 
ðàáîòíèêîâ ÷óâñòâî ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé áåçîïàñíîñòè. 

Âûâîäû è ïåðñïåêòèâû äàëüíåéøåãî èññëåäîâàíèÿ. Êîíñòðóêòèâíîå 
èñïîëüçîâàíèå òåõíîëîãèé ðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòíûõ îòíîøåíèé â îð-
ãàíèçàöèè îêàçûâàåò íåïîñðåäñòâåííîå âëèÿíèå íà óðîâåíü áåçîïàñíîñòè 
ôóíêöèîíèðîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû. Äëèòåëüíîå ñóùåñòâîâàíèå 
ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêîé íàïðÿæåííîñòè, êîòîðîå ìîæåò áûòü âûçâàíî 
âîçäåéñòâèåì äåñòðóêòèâíîãî õàðàêòåðà, ñîçäà¸ò óãðîçó òðàíñôîðìàöèè îð-
ãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, èçìåíåíèþ âíóòðåííåé îðãàíèçàöèîííîé ñðåäû, 
êîòîðîå óãðîæàåò æèçíåäåÿòåëüíîñòè îðãàíèçàöèè. 

Ýôôåêòèâíîå óïðàâëåíèå êîíôëèêòîì ñ ïðèâëå÷åíèåì íåéòðàëüíîé ñòî-
ðîíû ìîæåò ñïîñîáñòâîâàòü ôîðìèðîâàíèþ êóëüòóðû ñîòðóäíè÷åñòâà â 
îðãàíèçàöèè, ðàçâèòèþ êîëëåêòèâà, ïðåâðàùåíèþ åãî â êîìàíäó. Îðãàíè-
çàöèþ ðàçâèâàþò íå êîíôëèêòû ñàìè ïî ñåáå, à èõ êîíñòðóêòèâíîå è ñâîå-
âðåìåííîå ðàçðåøåíèå. Ïðè ýòîì âàæíî, ÷òîáû ðåøåíèå ïðîáëåìû áûëî 
íàéäåíî è ïðèíÿòî ñàìèìè ó÷àñòíèêàìè, à íå íàâÿçàíî ñî ñòîðîíû. Òîëüêî 
â ýòîì ñëó÷àå ïðîèñõîäèò ðàçâèòèå êîëëåêòèâà. Ìîäåðàöèÿ è ìåäèàöèÿ 
ïîìîãàåò îðãàíèçîâàòü ýòîò ïðîöåññ. 

Ìåäèàöèÿ êàê ìåòîä óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ òîëüêî íà÷èíà-
åò ïðèâëåêàòü âíèìàíèå ìåíåäæåðîâ ïî ïåðñîíàëó, ïðåäñòàâèòåëåé áèç-
íåñ-ñòðóêòóð, ñîöèàëüíûõ ñëóæá, ãîñóäàðñòâåííûõ ÷èíîâíèêîâ â Óêðàèíå. 
Âíåäðåíèå ìåäèàòèâíûõ ïðîöåäóð ïðè óðåãóëèðîâàíèè ñîöèàëüíî-ïñèõî-
ëîãè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèÿõ — ýòî íàñóùíàÿ ïðîáëåìà ñîâðå-
ìåííîãî ìåíåäæìåíòà. Íî íåîáõîäèìî îòìåòèòü, ÷òî íîðìàòèâíî-ïðàâîâàÿ 
áàçà â îòíîøåíèè îðãàíèçàöèè è ôóíêöèîíèðîâàíèÿ ñëóæá ìåäèàöèè â 
Óêðàèíå ñëàáî ðàçðàáîòàíà. Õîòÿ ðîëü è ôóíêöèè ïîñðåäíèêîâ ïðè ðåãó-
ëèðîâàíèè ñîöèàëüíûõ è ñîöèàëüíî-ïñèõîëîãè÷åñêèõ êîíôëèêòîâ â ãðóï-
ïàõ ïðèçíàíû è èìåþò äîñòàòî÷íîå òåîðåòè÷åñêîå îáîñíîâàíèå, ìåõàíèçìû 
óðåãóëèðîâàíèÿ êîíôëèêòîâ â îðãàíèçàöèÿõ åùå íå íàøëè øèðîêîãî ðàñ-
ïðîñòðàíåíèÿ. 
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ªìåëüÿíîâà Ãàííà ²âàí³âíà 
ñïåö³àë³ñò Öåíòðó ë³äåðñòâà 
Îäåñüêîãî íàö³îíàëüíîãî óí³âåðñèòåòó ³ìåí³ ². ². Ìå÷íèêîâà 

ÓÏÐÀÂË²ÍÍß ÊÎÍÔË²ÊÒÎÌ ßÊ ×ÈÍÍÈÊ ÐÎÇÂÈÒÊÓ 
ÎÐÃÀÍ²ÇÀÖ²¯ 

Ðåçþìå 
Ó ñòàòò³ ðîçãëÿíóòî ïèòàííÿ óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòîì â îðãàí³çàö³¿. Àíàë³çóþòü-

ñÿ ìîæëèâ³ ñïîñîáè âðåãóëþâàííÿ êîíôë³êò³â. Äîñë³äæóþòüñÿ ïåðåäóìîâè âèêî-
ðèñòàííÿ ð³çíèõ ìîäåëåé ïîñåðåäíèöòâà, ó òîìó ÷èñë³ ìîäåðàòèâí³ âòðó÷àííÿ ïðè 
âèð³øåíí³ ïðîòèð³÷ â îðãàí³çàö³¿. 

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: ñîö³àëüíèé êîíôë³êò, óïðàâë³ííÿ êîíôë³êòîì, ìåä³àö³ÿ, ìîäå-
ðàö³ÿ, ïåðåãîâîðíèé ïðîöåñ, ðîçâèòîê îðãàí³çàö³¿. 
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CONFLICT MANAGEMENT AS A FACTOR OF DEVELOPMENT 
OF THE ORGANIZATION 

Abstract 
The need of modern Ukrainian society in scientific grounding of ways, methods and 

technologies of regulation of social conflicts and making optimal managerial decisions 
with the purpose of not only prevention of conflict situations but also development of 
organization grows. 

The purpose of the article is description and analysis of efficiency of usage of mod-
ern methods of conflict management within the organization. Mediation and conflict 
moderation can serve such methods. 

From the point of view of R. Dahrendorf, a conflict is an inevitable result of any 
management system and any hierarchically organized system. The conflict is localized 
within the sectors or within the enterprise. R. Dahrendorf considers that application 
of term «regulation» to conflict is much more accurate than the term «settlement». 
Full settlement of conflict is impossible. 

Managerial activity by definition includes conflict of interest, misalignment of 
aims and limitation of resources. To optimize intra-organizational processes upon re-
alization of contradictions in the article, it is suggested to use mediation technologies 
of conflict regulation. As a result of negotiations process, realization of own interests 
and the interests of the other party occurs, the realization of mutual losses borne by 
the parties at the state of conflict escalation, detection of mutual interests. The third 
party can initiate change of point of view of the problem. This is the central function 
of mediation. As the mediator can carry out the most various functions, there is a 
large variety of mediation models. 

The mediator acts as a mediator or a moderator who gradually clarifies the psycho-
logical and intrinsic grounds of the conflict situation and helps the conflicting parties 
find a settlement of conflict unassisted. 

Moderation has the following characteristics: it is concentrated on a certain prob-
lem; oriented at cooperation but not at competition; excludes formal control and esti-
mation; contains the ways of activity showing the path for problem settlement for the 
group; creates psychologically comfort conditions for professional activity entities. 
Finally, moderation serves a source of development of organizational relations. 

Key words: social conflict, conflict management, mediation, moderation, negotia-
tions, organizational development. 
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