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Введение в курс "Управление конфликтами на государственной гражданской 
и муниципальной службе"
Раздел 1.

Сущность конфликта, его структура. 

Формула конфликта. 

Классификация конфликтов: типы, виды, уровни.
Раздел 2.

Психологическое обеспечение разрешения конфликтных ситуаций
Причины возникновения конфликтных ситуаций на государственной гражданской и муниципальной службе.

Технология управления конфликтами на государственной гражданской и муниципальной службе

Внутриличностные конфликты,  их виды,  формы проявления, диагностика .

Технология разрешения внутриличностных  противоречий,    приемы   саморегуляции эмоциональных состояний, преодоления стресса.

Технологии эффективного общения и рационального поведения в конфликте.

Психологические методы мягкого и жесткого воздействия на собеседника для выхода из конфликтных ситуаций.

Конфликтологическая компетентность государственного гражданского и муниципального служащего как элемент его социально-психологической компетентности. Определение психологических типов личности (тестирование).

Итоговое тестирование по программе «Управление конфликтами на государственной гражданской и муниципальной службе».

Слово «конфликт» – латинского корня и в буквальном переводе означает «столкновение»
Конфликт - сложное социальное и психологическое явление, заключающееся в столкновении противоположно направленных целей, интересов, позиций, мнений или взглядов оппонентов или субъектов взаимодействия.

(в неживой природе конфликтов нет)

Конфликт — это проявление объективных или субъективных противоречий, выражающихся в противоборстве сторон.

Конфликт — это наиболее острый способ разрешения значимых противоречий, возникающих в процессе взаимодействия, заключающийся в противодействии субъектов конфликта и обычно сопровождающийся негативными эмоциями.
Конфликт - столкновение противоположно направленных целей, интересов, позиций, мнений или взглядов оппонентов или субъектов взаимодействия. 

Конфликт  - одна из форм человеческого взаимодействия, в основе которой лежать различного рода реальные или иллюзорные, объективные и субъективные, в различной степени осознанные противоречия между людьми, с попытками из разрешения на фоне проявления эмоций.

Западными социологами и философами конфликты признаются важнейшими факторами социального развития. 

Английский философ и социолог Г. Спенсер (1820-1903) считал конфликт "неизбежным явлением в истории человеческого общества и стимулом социального развития".

Конфликт чаще всего ассоциируется с агрессией, угрозами, спорами, враждебностью. В результате бытует мнение, что конфликт - явление всегда нежелательное, что его необходимо, по мере возможности, избегать, и что его следует немедленно разрешать, как только он возникает. Такое отношение часто прослеживается в трудах Уорда, Веблена, Росса, Смолла, Левина, авторов, принадлежащих к школе научного управления, административной школе и разделяющих концепцию бюрократии по Веберу. 
Считалось, что эффективность организации в большей степени опирается на определение задач, процедур, правил, взаимодействия должностных лиц и разработку рациональной организационной структуры. Такие механизмы, в основном, устраняют условия, способствующие появлению конфликта, и могут быть использованы для решения возникающих проблем. Немецкий философ-идеалист и социолог Г. Зиммель, называя конфликт "спором", считал его психологически обусловленным явлением и одной из форм социализации.

Авторы, принадлежащие к школе "человеческих отношений", тоже были склонны считать, что конфликта можно и нужно избежать. Они признавали возможность появления противоречий между различными группами руководителей. Однако они обычно рассматривали конфликт как признак неэффективности деятельности организации и плохого управления. По их мнению, хорошие взаимоотношения в организации могут предотвратить возникновение конфликта.
Один из основателей чикагской школы социальной психологии Р. Парк включил конфликт в число четырех основных видов социального взаимодействия наряду с соревнованием, приспособлением и ассимиляцией (от лат. видоизменять). С его точки зрения, соревнование являющееся социальной формой борьбы за существование, будучи осознанным, превращается в конфликт, который благодаря ассимиляции призван привести к прочным взаимным контактам, к сотрудничеству и способствовать лучшему приспособлению.
Пример: Siemens A&D  
Американский социолог Л. Козер определяет конфликт как идеологическое явление, отражающее устремление и чувства индивидов и социальных групп в борьбе за объективные цели: власть, изменение статуса, перераспределение доходов, переоценку ценностей и т.п. Ценность конфликтов состоит в том, что они предотвращают окостенение системы, открывают дорогу инновациям.

Конфликт как социальное действие дает, без сомнения, известный ярко окрашенный негативный эффект. Но он выполняет важную позитивную функцию.  Конфликт служит выражению неудовлетворенности или протеста, информированию конфликтующих сторон об их интересах и потребностях. 
В определенных ситуациях, когда негативные взаимоотношения между людьми контролируемые, и, по крайней мере, одна из сторон отстаивает не только личные, но и организационные интересы в целом, конфликты помогают сплотится окружающим, мобилизовать волю, ум на решение принципиально важных вопросов, улучшить морально-психологический климат в коллективе. 
Пример: Болотная площадь, Чуров - Дума
Более того, бывают ситуации, когда столкновение между членами коллектива, открытый и принципиальный спор желательней: лучше вовремя предупредить, осудить и не допустить неправильное поведение коллеги по работе, чем попустительствовать ему, не реагировать, опасаясь испортить отношения. 
Как выразился М. Вебер, "конфликт очищает". Такой конфликт позитивно влияет на структуру, динамику и результативность социально-психологических процессов и служащих источником самоусовершенствования и саморазвития личности, называют продуктивным (конструктивным) конфликтом.
Таким образом,  конфликт  может привести к повышению эффективности организации, к улучшению отношений внутри коллектива, разрешить спорные ситуации.

Формула конфликта:          Конфликт = конфликтная ситуация + инцидент
Сущность конфликта  - выделяют  4 основные характеристики: 
· структура
· динамика 
· функции 
· управление конфликтом
В структуре конфликта выделяют:
· объект (предмет спора);

· субъекты (отдельные индивиды, группы, организации);

· условия протекания конфликта;

· масштаб конфликта (межличностный, локальный, региональный, глобальный);

· стратегии и тактики поведения сторон;

· исходы конфликтной ситуации (последствия, результаты, их осознание).
Всякий реальный конфликт представляет собой сложный динамический процесс, включающий следующие основные стадии:

· предметная ситуация — возникновение объективных причин конфликта

· конфликтное взаимодействие — инцидент или развивающийся конфликт

· разрешение конфликта (полное или частичное).
Конфликт, независимо от его природы, выполняет ряд функций, среди которых наиболее важными являются:

· диалектическая — служит для выявления причин конфликтного взаимодействия;

· конструктивная — вызываемое конфликтом напряжение может быть направлено на достижение цели;

· деструктивная — появляется личностная, эмоциональная окраска взаимоотношений, которая мешает решению проблем. 
Конфликты  могут  выполнять  функции  как  позитивные,  так   и негативные 

Функции конфликтов

	Позитивные
	Негативные

	- Разрядка напряженности между        конфликтующими сторонами            

- Получение новой информации об  оппоненте   

- Сплочение коллектива организации при противоборстве с внешним врагом     

- Стимулирование к изменениям и развитию            

- Снятие синдрома покорности у   подчиненных     

- Диагностика возможностей оппонента  
	- Большие эмоциональные, материальные затраты на участие в конфликте      

- Увольнение сотрудников, снижение    дисциплины, ухудшение социально-психологического климата в  коллективе                          

- Представление о побежденных группах как о врагах   

- Чрезмерное увлечение процессом    конфликтного взаимодействия в ущерб работе    

- После завершения конфликта - уменьшение степени сотрудничества   между частью коллектива.            

- Сложное восстановление деловых  отношений («шлейф конфликта»)       


Управление конфликтом можно рассматривать в двух аспектах: внутреннем и внешнем. Первый из них заключается в управлении собственным поведением в конфликтном взаимодействии. Внешний аспект управления конфликтами предполагает, что субъектом управления может выступать руководитель (менеджер, лидер и т. п.)
Управление конфликтом — это целенаправленное обусловленное объективными законами воздействие на его динамику в интересах развития или разрушения той социальной системы, к которой имеет отношение данный конфликт.

Структура конфликта
Структура конфликта -  совокупность устойчивых связей конфликта, обеспечивающих его целостность, тождественность самому себе, отличие от др. явлений социальной жизни, без к-х он не может существовать как динамически взаимосвязанная целостная система и процесс.
[image: image1.png]Kowdprmxrian curyaunn
Mpeawer xonpruta
271 TN,

| Wwcoopuausonnan wogens N\ Woopuawonian woge:
S (o) e

Onnowent 1 Onnowent 2

W e loictd ol

| Doye Lpyrve
et yuacTunon





(еще есть - инициатор конфликта, подстрекатель, организатор)
Предмет конфликта - ядро - противоречие - столкновение интересов и целей сторон (объективно существующая или воображаемая проблема).
Объект конфликта - лежит глубже (ядро проблемы) - материальная ценность (ресурс), социальная (власть), духовная (идея, норма, принцип)

ДИНАМИКА КОНФЛИКТОВ

Как любое социальное явление конфликт может быть рас​смотрен как процесс, протекающий во времени. Конфликт имеет определенные периоды и этапы, в ходе которых он возникает, развивается и завершается. Динамика конфликта пред​ставляет собой ход развития, изменения конфликта под воздейст​вием его внутренних механизмов и внешних факторов.

Основные периоды и этапы в развитии конфликта
Прежде чем рассмотреть этапность развития конфликта, необходимо определить его временные границы — начало и окончание. Это важно для понимания его отличий от «околоконфликтных» явлений и выработки целесообразных стратегий управляющего воздействия на конфликт.

Начало конфликта может быть зафиксировано в виде пер​вых актов противодействия сторон. Для признания конфликта начавшимся требуются три совпадающих условия:

· первый участник сознательно и активно действует в ущерб другому участнику (под действиями понимается как физиче​ские движения, так и передача информации);

· второй участник (оппонент) осознает, что указанные дейст​вия направлены против его интересов;

· в связи с этим оппонент предпринимает ответные действия против первого участника.

Если одна из взаимодействующих сторон предпринимает агрессивные действия, а вторая занимает пассивную позицию, то конфликта нет. Конфликт отсутствует также, когда одна из сторон замышляет конфликтное взаимодействие, т. е. соверша​ет мысленные, а не поведенческие действия.

Окончание конфликта может иметь различные формы и ис​ходы. Однако в любом случае речь идет о прекращении дейст​вий, направленных друг против друга.

В динамике конфликта можно выделить следующие перио​ды и этапы.

Латентный период (предконфликт) включает этапы: возник​новение объективной проблемной ситуации; осознание объек​тивной проблемной ситуации субъектами взаимодействия; по​пытки сторон разрешить объективную проблемную ситуацию неконфликтными способами; возникновение предконфликтной ситуации.

Возникновение объективной проблемной ситуации. Если не считать случаев, когда возникает ложный конфликт, то обычно конфликт порождается объективной проблемной ситуацией. Сущность такой ситуации состоит в возникновении противоречия между субъектами (их целями, мотивами, действиями, стремлениями и т.п.). Так как противоречие еще не осознанно и нет конфликтных действий, то эту ситуацию называют проблемной. Она является ре​зультатом действия преимущественно объективных причин. Еже​дневно возникая на производстве, в бизнесе, в быту, семье и других сферах жизни, многие проблемные ситуации существуют длитель​ное время, не проявляя себя.

Объективные противоречивые ситуации, возникающие в деятельности людей, создают потенциальную возложность возникновения конфликтов, которая перехо​дит в реальность только в сочетании с субъективными факторами. 
Одно из условий такого перехода — осознание объективной проблемной ситуации.

Осознание объективной проблемной ситуации. Восприятие ре​альности как проблемной, понимание необходимости пред​принять какие-то действия для разрешения противоречия со​ставляют смысл данного этапа. Наличие препятствия для реа​лизации интересов способствует тому, что проблемная ситуа​ция воспринимается субъективно, с искажениями. Субъектив​ность восприятия порождается не только природой психики, но и социальными различиями участников коммуникации. Сюда относят ценности, социальные установки, идеалы и ин​тересы. Индивидуальность осознания порождается также раз​личиями в знаниях, потребностях, других особенностях участ​ников взаимодействия. Чем сложнее ситуация и чем быстрее она развивается, тем больше вероятность ее искажения оппо​нентами.
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Попытки сторон разрешить объективную проблемную ситуа​цию неконфликтными способами. Осознание ситуации противо​речивой не всегда автоматически влечет конфликтное противо​действие сторон. Часто они, или одна из них, пытаются ре​шить проблему неконфликтными способами (убеждением, разъяснением, просьбами, информированием противостоящей стороны). Иногда участник взаимодействия уступает, не желая перерастания проблемной ситуации в конфликт. В любом слу​чае на данном этапе стороны аргументируют свои интересы и фиксируют позиции.

Возникновение предконфликтной ситуации. Конфликтность ситуации воспринимается как наличие угрозы безопасности одной из сторон взаимодействия. Ситуация может осознаваться как предконфликтная и при восприятии угрозы каким-то об​щественно важным интересам. Причем действия оппонента рассматриваются не как потенциальная угроза (что происходит в проблемной ситуации), а как непосредственная. Именно ощущение непосредственной угрозы способствует развитию си​туации в сторону конфликта, является «пусковым механизмом» конфликтного поведения.

Открытый период часто называют конфликтным взаимо​действием или собственно конфликтом. Он включает: инци​дент; эскалацию конфликта; сбалансированное противодейст​вие; завершение конфликта.

Инцидент представляет собой первое столкновение сторон, пробу сил, попытку с помощью силы решить проблему в свою пользу. Если задействованных одной из сторон ресурсов доста​точно для перевеса соотношения сил в свою пользу, то инци​дентом конфликт может и ограничиться. Часто конфликт раз​вивается дальше как череда конфликтных событий, инциден​тов. Взаимные конфликтные действия способны видоизменять, усложнять первоначальную структуру конфликта, привнося новые стимулы для дальнейших действий. Этот процесс можно представить следующим образом: переход от переговоров к борьбе — борьба накаляет эмоции — эмоции увеличивают ошибки восприятия — это ведет к интенсификации борьбы и т.д. Такой процесс получил название «эскалация конфликта».

Эскалация заключается в резкой интенсификации борьбы оппонентов. 
Сбалансированное противодействие. Стороны продолжают противодействовать, однако интенсивность борьбы снижается. Стороны осознают, что продолжение конфликта силовыми ме​тодами не дает результата, но действия по достижению согла​сия еще не предпринимаются.

Завершение конфликта заключается в переходе от кон​фликтного противодействия к поиску решения проблемы и прекращению конфликта по любым причинам. Основные формы завершения конфликта: разрешение, урегулирование, затухание, устранение или перерастание в другой конфликт.

Послеконфликтный период включает два этапа: частичную нормализацию отношений оппонентов и полную нормализа​цию их отношений.

Частичная нормализация отношений происходит в условиях, когда не исчезли негативные эмоции, имевшие место в кон​фликте. Этап характеризуется переживаниями, осмыслением своей позиции. Происходит коррекция самооценок, уровней притязания, отношения к партнеру. Обостряется чувство вины за свои действия в конфликте. Негативные установки по от​ношению друг к другу не дают возможности сразу нормализо​вать отношения.

Полная нормализация отношений наступает при осознании сторонами важности дальнейшего конструктивного взаимодей​ствия. Этому способствует преодоление негативных установок, продуктивное участие в совместной деятельности, установле​ние доверия.

Рассмотренные периоды и этапы могут иметь различную дли​тельность: быть спрессованы до нескольких мгновений (например, в конфликте-стычке школьников на перемене) или могут длиться десятилетия (война за независимость испанских колоний в Америке 1810—1826 гг. или вьетнамская война 1959—1973 гг.). Некоторые этапы могут отсутствовать, например, после инцидента одна из сто​рон уступает и конфликт завершается.

В конфликте можно выделить временной отрезок, который характеризуется дифференциацией сторон. Конфликт развивает​ся по восходящей, разногласия между сторонами усиливаются. Конфронтация продолжается до тех пор, пока дальнейшая эс​калация не теряет смысл. С этого момента начинается процесс интеграции. Участники начинают стремится к соглашению, приемлемому для обеих сторон (Р. Валтон).

Разделение конфликта на периоды и этапы позволяет рас​сматривать его как явление со сложной динамикой. Отдельные стратегии и тактики имеют различный смысл на разных отрез​ках времени протекания конфликта. Конфликт часто включает моменты «исследования» возможностей оппонента и своих ре​сурсов, при которых прямая конфронтация отсутствует.
Типы конфликтов.

В социальной психологии существует многовариантная типология конфликта в зависимости от тех критериев, которые берутся за основу. Так, например, конфликт может быть внутриличностным.

Внутриличностные конфликты представляют собой столкновение внутри личности равных по силе, но противоположно направленных мотивов, потребностей, интересов. Это конфликты выбора «из двух зол меньшего». Например, работнику поручили срочную работу, а у него дома проходит капитальный ремонт и требуются постоянные уходы с работы. Либо – это выбор одной из альтернатив, каждая из которых имеет свои «плюсы» и «минусы»: поехать в отпуск или купить новую мебель. На выбор правильного решения при внутриличностном конфликте человек может затратить много сил и  времени, резко возрастает эмоциональное напряжение, а перед принятием решения поведение личности может стать неконтролируемым.

Межличностный конфликт  - Этот тип конфликта, возможно, самый распространенный. В организациях он проявляется по-разному. Чаще всего это борьба руководителей за ограниченные ресурсы, капитал или рабочую силу, время использования оборудования или одобрение проекта. Каждый из них считает, что поскольку ресурсы ограничены, он должен убедить вышестоящее начальство выделить эти ресурсы именно ему, а не другому руководителю. Или представим, что два художника работают над одной и той же рекламой, но имеют разные точки зрения относительно способа ее подачи. Каждый старается убедить директора принять его точку зрения. 

Аналогичным, только более тонким и длительным, может быть конфликт между двумя кандидатами на повышение при наличии одной вакансии. Межличностный конфликт может также проявляться и как столкновение личностей. 

Конфликт между личностью и группой - между отдельной личностью и группой может возникнуть конфликт, если эта личность займет позицию, отличающуюся от позиции группы. Например, обсуждая на собрании пути увеличения объема продаж, большинство будет считать, что этого можно добиться путем снижения цены. А кто-то один будет убежден, что такая тактика приведет к уменьшению прибыли. Хотя этот человек, мнение которого отличается от мнения группы, может принимать близко к сердцу интересы компании, его все равно можно  рассматривать  как источник конфликта, потому что он идет против мнения группы.

Межгрупповой конфликт.  Организации состоят из множества формальных  и неформальных групп. Даже в самых лучших организациях между такими группами могут возникнуть конфликты. Неформальные группы, которые считают, что руководитель относится к ним несправедливо, могут крепче сплотиться и попытаться «рассчитаться» с ним снижением производительности. Яркий пример межгруппового конфликта – конфликт между профсоюзом и администрацией.

Классификация конфликтов зависит от ряда факторов: способа их разрешения, природы возникновения, последствий для участников, степени выраженности, количества участников.

Антагонистические  конфликты представляют собой разрешения противоречия в виде разрушения структур всех конфликтующих сторон или отказа всех сторон, кроме одной, от участия в конфликте. Эта одна сторона и выигрывает: война до победы,  полное поражение противника в споре.

Компромиссные конфликты допускают несколько вариантов их разрешения за счет взаимного изменения целей участников конфликта, сроков, условий взаимодействия.

Например, заводу-изготовителю поставщик не доставляет заказанное изделие в назначенный срок из-за отсутствия средств у последнего на транспортировку груза. Завод вправе требовать выполнения графика поставок, но у смежника изменились условия. Возможно, при взаимной заинтересованности, достичь компромисса: изменить график поставки, помочь с кредитом, вступить  в переговоры.

Характерной чертой вертикальных и горизонтальных конфликтов является объем власти, которым располагают оппоненты, на момент начала конфликтных взаимодействий. 
Вертикальные -  предполагают распределение власти по вертикали сверху вниз, что и  определяет разные стартовые условия участников конфликта: начальник -  подчиненный, вышестоящая организация – предприятие, малое предприятие – учредитель. 
При горизонтальных конфликтах предполагается взаимодействие равных по объему располагаемой власти или иерархическому уровню субъектов: руководители одного уровня, специалисты между собой, поставщики - потребители.
Смешанные

Открытые конфликты характеризуются явно выраженным столкновением оппонентов: ссоры, споры, военные столкновения. Взаимодействие регулируется нормами, соответствующими  ситуации и уровню участников конфликта: международными (при межгосударственных столкновениях), правовыми, социальными, этическими.
При скрытом конфликте отсутствуют  внешние агрессивные действия между конфликтующими сторонами, но при этом используются косвенные способы воздействия. Это происходит при условии, что  один из участников конфликтного взаимодействия опасается другого, либо у него нет достаточной власти и сил для открытой борьбы.
Наиболее распространены конфликты вертикальные и смешанные. Они в среднем составляют 70-80-% от всех остальных. Они также наиболее нежелательны для  руководителя, так как в них он как бы  «связан по рукам и действие руководителя рассматривается всеми сотрудниками через призму этого конфликта. Деление конфликтов на виды достаточно условно, жесткой границы между различными видами не существует и на практике возникают конфликты: организационные  вертикальные межличностные; горизонтальные открытые межгрупповые и т.п. 
По причинам

Допустима классификация также оп характеру вызвавших конфликт причин. Перечислять все причины возникновения конфликта не представляется возможным. Но в целом он вызывается, как указывает Р.Л. Кричевский в книге «Если Вы руководитель» следующими 3 группами причин, обусловленными:

1.трудовым процессом;

2.психологическими особенностями человеческих взаимоотношений, то есть их симпатиями  и антипатиями, культурными, этническими различиями людей, действиями руководителя плохой психологической коммуникацией и т.д.

3.личностным своеобразием  членов группы, например неумения контролировать свое эмоциональное состояние, агрессивностью, некоммуникабельностью, бестактностью. 

Виды конфликтов по характеру:
· объективные, связанные с реальными проблемами и недостатками;

· субъективные, обусловленные различных оценок тех или иных событий и поступков.

Виды конфликтов по последствиям:

Конфликты различают и по их значению для организации, а также способу их разрешения. Различают конструктивные и деструктивные конфликты. 
· конструктивные, предполагающие рациональные преобразования;

Для конструктивных конфликтов характерны разногласия, которые затрагивают принцип  цельности  организации и ее членов и разрешение которых выводит организацию на новый более высокий и эффективный уровень развития. 
· деструктивные, разрушающие организацию.

Деструктивные конфликты приводят к негативным, часто разрушительным действиям, что приводит к резкому снижению  эффективности работы группы или организации.

    Таким образом, не сам предмет, не сам факт разно​гласий в конфликтной ситуации оказывается решающим, а скорее развитие этой ситуации, характер общения и отношений ее участников.

В психологии принять также выделять: мотивационные, когнитивные, ролевые и пр. конфликты.

К. Левин относит мотивационные конфликты (мало кто удовлетворен работой, многие не верят в себя, испытывают стрессы, перегрузки на работе) в большей мере, к внутриличностным конфликтам. Л. Берковиц, М. Дойч, Д. Майерс описывают мотивационные конфликты как групповые. Когнитивные конфликты также в литературе описаны как с позиций внутриличностных, так и межгрупповых конфликтов.

Ролевые конфликты (проблема выбора одного из нескольких возможных и желаемых вариантов): внутриличностные, межличностные и межгрупповые чаще всего проявляются в деятельностной сфере. Но чаще всего в психологической литературе описываются три вида конфликтов: на внутриличностном уровне, на межличностным и межгрупповом.

Ф. Лютенс выделяет 3 типа внутриличностных конфликтов: конфликт ролей; конфликт, вызванный фрустрацией, конфликт целей.

Психологические составляющие конфликта

Важными психологическими составляющими конфликтной ситуации являются устремления сторон, стратегии и тактики их поведения, а также их восприятие конфликтной ситуации, т. е. те информационные модели конфликта, которые имеются у каждой из сторон и в соответствии с которыми оппоненты организуют свое поведение в конфликте.

1. Мотивы сторон. При объяснении активности и направ​ленности действий оппонентов в конфликте речь идет о моти​вах, целях, интересах, ценностях, потребностях отдельных лиц, социальных групп, государств или их сообществ.

Мотивы в конфликте — это побуждения к вступлению в конфликт, связанные с удовлетворением потребностей оппо​нента, совокупность внешних и внутренних условий, вызы​вающих конфликтную активность субъекта. В конфликте часто сложно выявить истинные мотивы оппонентов, так как они в большинстве случаев скрывают их, предъявляя в позициях и декларируемых целях мотивировку участия в конфликте, кото​рая отличается от первичных мотивов.

Базисным побудителем активности оппонента в конфликте являются его потребности. Они представляют собой состояния субъекта, создаваемые испытываемой оппонентом нуждой в объектах (ресурсы, власть, духовные ценности), необходимых для его существования и развития, выступающих источником его активности.

Потребности в безопасности, признании, идентичности, социальной принадлежности и т.п. присущи как отдельному индивиду, так и социальным группам, целым обществам и го​сударствам. По мнению Д. Бертона, только те организационные усилия, которые полно​стью удовлетворяют основные человеческие потребности, могут принести подлинное завершение конфликт.
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Рис.  Система устремлений оппонентов в конфликте

Анализ причин поведения сторон в конфликтах показывает, что они сводятся к стремлению удовлетворить свои интересы. Интересы оппонента представляют собой осознанные потреб​ности, которые обеспечивают его направленность на объект конфликта, и способствуют реализации его конфликтного по​ведения.

Близки к интересам оппонентов и ценности, которые они могут отстаивать в конфликте. Это могут быть общечеловече​ские ценности (например, истинность суждения, идеи, спра​ведливость решения), ценности, выраженные в каком-то кон​кретном произведении культуры, а также личностные ценности (чувство собственного достоинства, честь, самооценка и т.п.).

Мотивы индивида, группы не возникают сами по себе и часто определяются ситуацией, условиями, в которых он находится. За​частую протекающие в обществе социально-дезорганизующие процессы деформируют общественное сознание, которое реа​лизуется и преломляется через потребности, интересы и, сле​довательно, через цели, поступки и действия конкретных лю​дей и групп.

Мотивы противодействующих сторон конкретизируются в их целях. Цель — это осознанный образ предвосхищаемого ре​зультата, на достижение которого направлены действия чело​века. Целью субъекта в конфликте является его представление о конечном результате конфликта, его предвосхищаемый по​лезный (с точки зрения личности или общественной, группо​вой значимости) результат. В конфликте можно выделить стра​тегические и тактические цели оппонентов. Основная цель оп​понента — овладение объектом конфликта, ей подчинены так​тические цели. Однако в зависимости от развития конфликта эта основная цель может быть заменена на другую (нанесение максимального ущерба — материального, морального, психо​логического — оппоненту), которая в начале конфликта высту​пала как цель-средство.

Последним элементом, самой видимой частью устремлений человека, социальной группы в конфликте, который обычно анализируется и берется в расчет, является позиция. Это систе​ма отношений оппонента к элементам конфликтной ситуации, проявляющаяся в соответствующем поведении и поступках. Другими словами, это совокупность фактических прав, обязан​ностей и возможностей оппонента, реализующихся в конкрет​ной конфликтной ситуации посредством общения, поведения и деятельности. Позиция характеризуется, с одной стороны, динамичностью и гибкостью, с другой — относительной устой​чивостью.
2. Конфликтное поведение. Состоит из противоположно на​правленных действий участников конфликта. Этими действия​ми реализуются скрытые от внешнего восприятия процессы в мыслительной, эмоциональной и волевой сферах оппонентов. Чередование взаимных реакций, направленных на реализацию интересов каждой стороны и ограничение интересов оппонен​та, составляет видимую социальную реальность конфликта. Поскольку действия оппонентов в большой степени влияют друг на друга, вытекают из предыдущих действий другого, т. е. взаимообусловливаются, то в любом конфликте они приобре​тают характер взаимодействия.

Конфликтное поведение имеет свои принципы, стратегии (способы) и тактики (приемы). Среди основных принципов кон​фликтного противоборства выделяют: концентрацию сил; координацию сил; нанесение удара по наиболее уязвимому пункту в расположении противника; экономию сил и времени и др.

Стратегия поведения в конфликте рассматривается как ори​ентация личности (группы) по отношению к конфликту, уста​новка на определенные формы поведения в ситуации кон​фликта. В основе выделения стратегий лежит концепция о «силовом поле» мотивации руководителя, ориентированного либо на производство, либо на человека, производителя. Первая «силовая линия» (на производство) ведет к максималь​но высоким объемам прибыли и рассматривается как напористость. Вторая направлена на человека, на то, чтобы условия труда в наибольшей степени отвечали его потребностям и за​просам. Она рассматривается как кооперативность.

Созданная с целью улучшения управления делами на про​изводстве и в бизнесе «решетка менеджмента» была удачно ин​терпретирована для различения стратегий поведения в кон​фликте.
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Рис.  Основные стратегии поведения в конфликте

Соперничество (конкуренция) заключается в навязывании другой стороне предпочтительного для себя решения. Сотрудниче​ство (проблемно-решающая стратегия) позволяет осуществить поиск такого решения, которое удовлетворяло бы обе стороны. Компромисс предполагает взаимные уступки в чем-то важном и принципиальном для каждой из сторон. Применение стратегии приспособление (уступка) основывается на понижении своих стремлений и принятии позиции оппонента. При избегании (бездействии) участник находится в ситуации конфликта, но без всяких активных действий по его разрешению.

Как правило, в конфликте используются комбинации стра​тегий, порой доминирует одна из них.

Какие же стратегии конфликтного взаимодействия наиболее эффективны? 

На первый взгляд, сотрудничество кажется наибо​лее эффективным, на что указывают ряд специалистов. Однако в действительности ситуация сложнее, поскольку успешность применения любой стратегии зависит от большого числа факторов, и не все они благоприятствуют сотрудничеству.
Например, важно соотношение выбранных стратегий оппонен​тов. В том случае, когда обе стороны применяют стратегию со​перничества, конфликт часто заходит в тупик. Если одна сторо​на использует соперничество, а другая — сотрудничество или компромисс, то это довольно часто приводит к взаимоприемле​мому соглашению. Однако более чем в 50% случаев участник с соперничающей стратегией добивается победы (С. Прошанов).

 Тактики поведения в конфликте
Стратегии в конфликте реа​лизуются через различные тактики. Тактика (от греч. tasso — выстраиваю войска) — это совокупность приемов воздей​ствия на оппонента, средство реализации стратегии. Одна и та же тактика может использоваться в рамках разных стра​тегий. Так, угроза или давление, рассматриваемые как дест​руктивные действия, могут быть использованы в случае не​готовности или неспособности одной из сторон уступать да​лее определенных пределов.

Выделяют следующие виды тактик воздействия на оппо​нента:

• Тактика захвата и удержания объекта конфликта. Применя​ется в конфликтах, где объект материален. Это могут быть как межличностные конфликты (самовольное заселение в квартиру, например), так и межгрупповые и межгосударст​венные. Для конфликтов между группами и государствами такая тактика чаще всего представляет собой сложную, со​стоящую из ряда этапов деятельность, включающую полити​ческие, военные, экономические и иные средства.

• Тактика физического насилия (ущерба). Применяются такие приемы, как уничтожение материальных ценностей, физи​ческое воздействие, нанесение телесных повреждений (вплоть до убийства), блокирование чужой деятельности, причинение боли и т.п.

· Тактика психологического насилия (ущерба). Данная тактика вызывает у оппонента обиду, задевает самолюбие, достоин​ство и честь. Ее проявления: оскорбление, грубость, оскор​бительные жесты, негативная личностная оценка, дискри​минационные меры, клевета, дезинформация, обман, уни​жение, жесткий контроль за поведением и деятельностью, диктат в межличностных отношениях. Часто (более 40%) применяется в межличностных конфликтах.

· Тактика давления. Спектр приемов включает предъявление требований, указаний, приказов, угрозы, вплоть до ультима​тума, предъявление компромата, шантаж. В конфликтах по вертикали применяется в двух из трех ситуаций.

· Тактика демонстративных действии. Применяется с целью привлечения внимания окружающих к своей персоне. Это мо​гут быть публичные высказывания и жалобы на состояние здо​ровья, невыход на работу, заведомо неудавшаяся попытка са​моубийства, неотменяемые обязательства (бессрочные голодов​ки, перекрытие железнодорожных путей, автомагистралей, ис​пользование транспарантов, плакатов, лозунгов и т.п.).

· Санкционирование. Воздействие на оппонента с помощью взыскания, увеличения рабочей нагрузки, наложение запре​та, установление блокад, невыполнение распоряжений под каким-либо предлогом, открытый отказ от выполнения.

• Тактика коалиций. Цель — усиление своего ранга в конфлик​те. Выражается в образовании союзов, увеличении группы поддержки за счет руководителей, общественности, друзей, родственников, обращении в СМИ, различные органы власти. Используется в более чем одной трети конфликтов.

• Тактика фиксации своей позиции — наиболее часто приме​няемая тактика (в 75—80% конфликтов). Основана на ис​пользовании фактов, логики для подтверждения своей пози​ции. Это убеждение, просьбы, критика, выдвижение пред​ложений и т.д.

• Тактика дружелюбия. Включает корректное обращение, под​черкивание общего, демонстрацию готовности решать про​блему, предъявление необходимой информации, предложе​ние помощи, оказание услуги, извинение, поощрение.

• Тактика сделок. Предусматривает взаимный обмен благами, обещаниями, уступками, извинениями.

Тактики бывают жесткие, нейтральные и мягкие. В конфликтах применение тактик обычно идет от мягких к бо​лее жестким. Конечно, бывает и резкое, внезапное применение жестких приемов по отношению к оппоненту (например, вне​запное нападение, начало войны и т.п.). Кроме того, выделяют рациональные (фиксация своей позиции, дружелюбие, санк​ционирование) и иррациональные (давление, психологическое насилие) тактики (Дж. Бакстер, Т.Фабло, Л. Перлей).
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Основные тактики воздействия на оппонента в конфликте

Основные виды внутриличностного конфликта

В большинстве теоретических концепций представлен один или несколько видов внутриличностных конфликтов. В психо​анализе центральное место занимают конфликты между потреб​ностями личности, а также между потребностями и социальны​ми нормами. В интеракционизме анализу подвергаются ролевые конфликты. Однако в реальной жизни происходит множество других внутриличностных конфликтов. Для того чтобы постро​ить их единую типологию, необходимо основание, в соответст​вии с которым можно объединить это разнообразие внутренних конфликтов в систему. Такой основой является ценностно-мотивационная сфера личности. С этой важнейшей сферой пси​хики человека связана его внутренняя конфликтность, так как именно она отражает разнообразные связи и отношения лично​сти с окружающим миром.

Исходя из этого выделяют следующие основные структуры внутреннего мира личности, вступающие в конфликт (А. Шипилов).

• Мотивы, отражающие стремления личности различного уровня (потребности, интересы, желания, влечения и т.п.). Они могут быть выражены понятием «хочу» («Я хочу»).

• Ценности, воплощающие в себе общественные нормы и вы​ступающие благодаря этому как эталоны должного. Мы имеем в виду личностные ценности, т. е. принятые лично​стью, а также те, которые не принимаются ею, но в силу их общественной или другой значимости личность вынуждена следовать им. Поэтому они обозначаются как «надо» («Я должен»).

· Самооценка, определяемая как самоценность себя для себя, оценка личностью своих возможностей, качеств и места сре​ди других людей. Будучи выражением уровня притязания личности, самооценка выступает своеобразным побудителем ее активности, поведения. Выражается как «могу» или «не могу» («Я есть»).

В зависимости от того, какие стороны внутреннего мира личности вступают во внутренний конфликт, выделяются шесть основных видов внутриличностного конфликта.

1. Мотивационный конфликт. Один из часто изучаемых видов внутриличностного конфликта, в частности, в психоаналитиче​ском направлении. Выделяют конфликты между бессознатель​ными стремлениями (3. Фрейд), между стремлениями к облада​нию и к безопасности (К. Хорни), между двумя положительны​ми тенденциями -  классическая дилемма «буриданова осла» (К. Левин), или как столкновение различных мотивов.

2. Нравственный конфликт. В этических учениях его часто называют моральным или нормативным конфликтом (В. Бакштановский, И. Арницане, Д. Федорина). Рассматривается как конфликт между желанием и долгом, между моральными принципами и личными привязанностями (В. Мясищев). А. Спиваковская выделяет конфликт между стремлением дей​ствовать в соответствии с желанием и требованиями взрослых или общества. Иногда рассматривается как конфликт между долгом и сомнением в необходимости следовать ему (Ф. Василюк, В. Франкл).

Таблица. Основные виды внутриличностных конфликтов
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3. Конфликт нелереализованного желания или комплекса непол​ноценности (Ю. Юрлов). Это конфликт между желаниями и действительностью, которая блокирует их удовлетворение. Иногда его трактуют КПК Конфликт между «хочу быть таким, как они» (референтная группа) и невозможностью это реализовать (А. Захаров). Конфликт может возникать не только когда дейст​вительность блокирует реализацию желания, но и в результате физической невозможности человека его осуществить. Это кон​фликты, возникающие из-за неудовлетворенности своей внеш​ностью, физическими данными и способностями. К данному виду относятся и внутриличностные конфликты, в основе кото​рых лежат сексуальные патологии (С. Кратохвил, А. Свядощ, А. Харитонов).

4. Ролевой конфликт выражается в переживаниях, связанных с невозможностью одновременно реализовать несколько ролей (межролевой внутриличностный конфликт), а также в связи с различным пониманием требований, предъявляемых самой лич​ностью к выполнению одной роли (внутриролевой конфликт). К этому виду относятся внутриличностные конфликты между дву​мя ценностями, стратегиями или смыслами жизни.

5. Адаптационный конфликт понимается как в широком смысле, т. е. как возникающий на основе нарушения равновесия между субъектом и окружающей средой, так и в узком смысле — при нарушении процесса социальной или профессиональной адаптации. Это конфликт между требованиями действитель​ности и возможностями человека — профессиональными, физи​ческими, психологическими. Несоответствие возможностей лич​ности требованиям среды или деятельности может рассматри​ваться как временная неготовность, так и неспособность выпол​нить предъявляемые требования.

6. Конфликт неадекватной самооценки. Адекватность само​оценки личности зависит от ее критичности, требовательности к себе, отношения к успехам и неудачам. Расхождение между при​тязаниями и оценкой своих возможностей ведет к тому, что у человека возникают повышенная тревожность, эмоциональные срывы и др. (А. Петровский, М. Ярошевский). Среди конфлик​тов неадекватной самооценки выделяют конфликты между за​вышенной   самооценкой и стремлением реально оценивать свои возможности (Т. Юферова), между заниженной самооценкой и осознанием объективных достижений человека, а также между стремлением повысить притязания, чтобы одержать максималь​ный успех и понизить притязания, чтобы избежать неудачи (Д. Хекхаузен). _

Кроме того, выделяют невротический конфликт.  Он является результатом длительно сохраняющегося, «простого» внутрилич​ностного конфликта.
Выводы
1. В зарубежной и отечественной науке сложилось различное понимание внутриличностного конфликта, Он рассматрива​ется исходя из того понимания личности, которое сложи​лось в рамках определенной научной парадигмы, Внутри​личностный конфликт представляет собой острое негатив​ное переживание, вызванное затянувшейся борьбой струк​тур внутреннего мира, отражающей противоречивые связи с социальной средой, и задерживающее принятие решения. Выделяются показатели внутриличностного конфликта в когнитивной, эмоциональной и поведенческой сферах лич​ности. Интегральными показателями внутреннего конфлик​та являются нарушение нормального механизма адаптации и усиление психологического стресса. 

2. Основные виды внутриличностного конфликта: мотиваци-онный, нравственный, конфликт нереализованного желания, ролевой, адаптационный и конфликт неадекватной само​оценки.
Управление конфликтами

Чтобы эффективно управлять конфликтами менеджеру необходимо:

· определить его вид конфликта

· его причины

· его особенности,

· а затем применить необходимый для данного типа конфликта способ разрешения.

Главной задачей управления внутриличностным конфликтом может быть:

· если это конфликты целей, то главные усилия менеджеров должны быть направлены на достижение совместимости личных и организационных целей.

· если это конфликт ролей, то следует учитывать их тип (конфликт личности и связанных с ролью ожиданий; конфликт может возникнуть и тогда, когда существуют различные требования к ролям, которые человек должен играть одновременно).

Способов разрешения внутриличностных конфликтов существует много: компромисс, уход, сублимация, идеализация, вытеснение, переориентация, коррекция и т.д. Но вся сложность состоит в том, что самому человеку очень трудно констатировать, выявить и управлять внутриличностным конфликтом. Они очень хорошо описаны в научный литературе, на практике самостоятельно их разрешить очень сложно.

Межличностные конфликты охватывают практически все сферы человеческих отношений.

Управление межличностными конфликтами можно рассматривать в двух аспектах — внутреннем и влиянием.

Внутренний аспект связан с некоторыми индивидуальными качествами самой личности и навыками рационального поведения в конфликте.

Внешний аспект отражает управленческую деятельность со стороны руководителя по отношению к конкретному конфликту.

В процессе управления межличностными конфликтами следует учитывать на разных этапах управления (прогнозирование, предупреждение, регулирование, разрешение) причины, фактора, взаимные симпатии и антипатии. Существует два основных способа их разрешения: административный или педагогический.

Слишком часто конфликты, возникающие, например, между начальником и подчиненным, сотрудником или клиентом, либо перерастают в борьбу, либо уход. Ни тот, ни другой вариант не являются эффективным способом управления конфликтом. Психологи и социологи предлагают еще несколько вариантов поведения личности в конфликте. Широкое распространение в конфликтности получила, разработанная К. Томасом и Р. Киллменом двухмерная модель поведения личности в конфликтном взаимодействии. В основе этой модели лежат ориентации участников конфликта на свои интересы и интересы противоположной стороны. Участники конфликта, анализируя свои интересы и интересы соперника, выбирают 5 стратегий поведения (борьба, уход, уступки, компромисс, сотрудничество).

Для разрешения и сохранения позитивных взаимоотношений лучше последовать таким советам:

· Остыньте

· Проанализируйте ситуацию

· Объясните другому человеку, в чем состоит проблема

· Оставьте человеку “выход”

Групповые конфликты менее распространены в практике, но они всегда более масштабны и тяжелы по своим последствиям. Менеджеру важно знать, что причины, возникающие между личностью и группой, конфликтов связаны: 

· с нарушением ролевых ожиданий

· с неадекватностью внутренней установки статусу личности

· с нарушением групповых норм

Чтобы эффективно управлять конфликтом “личность-группа”, нужно произвести анализ по этим параметрам, а также выявить форму его проявления (критика, санкции группы и т.п.)

Конфликты типа “группа-группа”, характеризуется своим многообразием и своими причинами их появления, а также отличительными формами их проявления и протекания (забастовки, митинги, встречи, переговоры и т.п.). Подробнее методики управления конфликтами подобного типа представлены в трудах американских социологов и психологов (Д. Гельдмана, Х. Арнольда, Ст. Роббинса, М. Дилтона).

На разных этапах управления межгрупповыми конфликтами (прогнозирование, предупреждение, регулирование, разрешение) имеется свое содержание управленческих действий, они будут различаться. Такое различие мы можем наблюдать, например, при разрешении конфликта:

Конфликт типа “личность-группа” разрешается двумя способами: конфликтующая личность признает свои ошибки и исправляет их; конфликтующая личность, интересы которой не могут быть приведены в состояние конгруэнтности с интересами группы, уходит их нее. Конфликт типа “группа-группа” разрешается или организацией переговорного процесса, или заключением договора в согласовании интересов и позиций конфликтующих сторон.

С практической точки зрения проблема регулирования отношений формируется как задача изменения стереотипов поведения. Как считает Г.М. Андреева, должна происходить замена одних — деструктивных — другими, более конструктивными.

Конструктивное разрешение конфликтов
Среди управляющих воздействий по отношению к конфлик​ту центральное место занимает его разрешение. Далеко не все конфликты можно предупредить. Поэтому очень важно уметь конструктивно выходить из конфликта.

Формы, исходы и критерии завершения конфликтов

В конфликтологии стало традиционным завершающий этап в динамике конфликта обозначать термином разрешение конфликта. Однако многие авторы используют и другие понятия, которые отра​жают специфику и полноту прекращения конфликтных действий, например, «затухание» (В. Бойко, А. Ковалев), «преодоление» (Н. Феденко, В. Галицкий), «пресечение» (А. Каменев), «пригашение» (А. Рапопорт), «саморазрешение» (А. Анцупов), «угашение» (В. Добрович), «урегулирование» (А. Хилл), «устранение» (Р. Аккоф, Ф. Эмери), «улаживание»-(А. Гозман) и др. Слож​ность и многовариантность развития конфликта предполагают неоднозначность в способах и формах его завершения. Из ука​занных понятий наиболее широким является завершение кон​фликта, которое заключается в окончании конфликта по любым причинам. 
Основные формы завершения конфликта: разреше​ние, урегулирование, затухание, устранение, перерастание в другой конфликт.
Разрешение конфликта — это совместная деятельность его участников, направленная на прекращение противодействия и решение проблемы, которая привела к столкновению. Разре​шение конфликта предполагает активность обеих сторон по преобразованию условий, в которых они взаимодействуют, по устранению причин конфликта. Для разрешения конфликта необходимо изменение самих оппонентов (или хотя бы одного из них), их позиций, которые они отстаивали в конфликте. Часто разрешение конфликта основывается на изменении от​ношения оппонентов к его объекту или друг к другу.

Урегулирование конфликта отличается от разрешения тем, что в устранении противоречия между оппонентами принимает участие третья сторона. Ее участие возможно как с согласия противоборствующих сторон, так и без их согласия.

При завершении конфликта не всегда разрешается проти​воречие, лежащее в его основе. Только около 62% конфликтов между руководителями и подчиненными разрешается или ре​гулируется [100]. В 38% конфликтов противоречие не разреша​ется или обостряется. Это происходит тогда, когда конфликт затухает (6%), перерастает в другой (15%) или устраняется ад​министративным путем (17%).
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Рис. Основные формы завершения конфликта

Затухание конфликта — это временное прекращение про​тиводействия при сохранении основных признаков конфликта: противоречия и напряженных отношений. Конфликт переходит из «явной» формы в скрытую. 
Затухание конфликта обыч​но происходит в результате:

• истощения ресурсов обеих сторон, необходимых для борьбы;

• потери  мотива  к  борьбе,  снижения  важности  объекта конфликта;

• переориентации   мотивации   оппонентов   (возникновение новых проблем, более значимых, чем борьба в конфликте). 
Под устранением конфликта понимают такое воздействие на него, в результате которого ликвидируются основные струк​турные элементы конфликта. Несмотря на «неконструктив​ность» устранения, существуют ситуации, которые требуют бы​стрых и решительных воздействий на конфликт (угроза наси​лия, гибели людей, дефицит времени или материальных воз​можностей). 
Устранение конфликта возможно с помощью сле​дующих способов:

• изъятие из конфликта одного из оппонентов (перевод в другой отдел, филиал; увольнение с работы);

• исключение   взаимодействия   оппонентов   на  длительное время (отправка в командировку одного или обоих и т.п.);

· устранение объекта конфликта (мать забирает у ссорящихся детей игрушку, из-за которой возник конфликт);

• устранение дефицита объекта конфликта (у третьей стороны есть возможность обеспечить каждую из конфликтующих сторон объектом, к обладанию которым они стремились). Перерастание в другой конфликт происходит, когда в отно​шениях сторон возникает новое, более значимое противоречие и происходит смена объекта конфликта.

Исход конфликта рассматривается как результат борьбы с точки зрения состояния сторон и их отношения к объекту конфликта. 
Исходами конфликта могут быть:

· устранение одной или обеих сторон;

· приостановка конфликта с возможностью его возобновления;
·  победа одной из сторон (овладение объектом конфликта);

· деление     объекта     конфликта     (симметричное     или асимметричное);

· согласие о правилах совместного использования объекта;

· равнозначная компенсация одной из сторон за овладение объектом другой стороной;

· отказ обеих сторон от посягательств на данный объект;

· альтернативное   определение   таких   объектов,   которые удовлетворяют интересы обеих сторон.

Важен вопрос о критериях разрешенности конфликта. По мне​нию американского конфликтолога М. Дойча, основным крите​рием разрешения конфликта является удовлетворенность сторон его результатами. Отечественный педагог В.М. Афонькова выде​лила следующие критерии разрешенности конфликта: прекра​щение противодействия; устранение травмирующих факторов; достижение цели одной из конфликтующих сторон; изменение позиции индивида; формирование навыка активного поведе​ния индивида в аналогичных ситуациях в будущем.
Критериями конструктивного разрешения конфликта явля​ются степень разрешения противоречия, лежащего в основе конфликта, и победа в нем правого оппонента. Важно, чтобы при разрешении конфликта было найдено решение проблемы, из-за которой он возник. Чем полнее разрешено противоречие, тем больше шансов для нормализации отношений между уча​стниками, меньше вероятность перерастания конфликта в но​вое противоборство. Не менее существенной является победа правой стороны. Утверждение истины, победа справедливости благоприятно сказываются на социально-психологическом климате организации, эффективности совместной деятельно​сти, служат предупреждением лицам, которые потенциально могут стремиться достичь сомнительной с правовой или нрав​ственной точки зрения цели с помощью конфликта. Необхо​димо помнить, что у неправой стороны тоже есть свои интере​сы. Если их вообще игнорировать, не стремиться переориенти​ровать мотивацию неправого оппонента, то это в дальнейшем чревато новыми конфликтами.
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