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1. Поняття «посередник». Завдання, які стоять перед посередником.
Посередництво на переговорах широко використовується з давніх часів для врегулювання конфлікту між сторонами. До нього вдаються в найрізноманітніших ситуаціях. У сучасному світі в більшості переговорів, що відбуваються в умовах конфлікту їх учасників, використовується посередництво. Причин цього декілька.

По-перше, посередництво – це відносно дешевий (порівняно, наприклад, з введенням миротворчих сил) і досить гнучкий спосіб впливу на конфлікт з метою його врегулювання мирними засобами. Воно в більшості випадків сприймається населенням і не викликає негативних реакцій, які породжує, наприклад, застосування санкцій або введення миротворчих військ.

По-друге, незважаючи на те що посередництво не виключає використання засобів тиску (погрози, відмова від надання економічної допомоги в разі продовження конфлікту тощо), воно в цілому орієнтоване на діалог конфліктуючих сторін між собою і кожної з них з посередником. Це привабливіше односторонніх кроків третьої сторони стосовно учасників конфлікту (її своєрідних «монологів») при введенні миротворчих сил або використанні інструменту санкцій.

Чи завжди потрібен посередник на переговорах? В принципі навіть дуже гострий конфлікт може бути самостійно врегульовано учасниками, однак вони можуть допустити значнукількість помилок і процес врегулювання розтягнеться на довгий час.

Посередництво необхідно:
· якщо сторони втягнуті у тривале протистояння;
· якщо вони не визнають один одного;
· якщо сторони зв'язали себе безліччю зобов'язань і їм вкрай складно піти на поступки без втрати власного обличчя;

· якщо є серйозні відмінності в культурі, ідеології або релігії, які створюють додаткові комунікаційні бар'єри.

Якщо сили сторін не рівні, то зазвичай більш слабка сторона схильнавступати в переговори через посередника, сподіваючись посилити свої позиції, а сторона, позиції якої більш сильні,є прагне до прямих переговорів.

Найбільш типові мотиви звернення до посередника:
· учасники конфлікту розглядають врегулювання за допомогою третьої сторони як шлях найменшого ризику і найбільш гнучку форму вирішення конфлікту;
· один або кожен учасник конфлікту сподівається, що третя сторона вплине на його супротивника в сприятливу для нього сторону;

· обидві сторони розглядають участь третьої у вирішенні конфлікту як можливість публічно сформулювати зобов'язання по врегулюванню, а значить, потім змусити суперника їх виконувати;

· в разі невдачі при врегулюванні провину можна буде покласти на третю сторону;
· надія, що третя сторона в якості посередника може надати реальну допомогу в процесі пошуку рішення і гарантувати виконання угод.

Перераховані мотиви і умови звернення до посередника не є обов'язковими. Скажімо, невизнання сторонами один одного ще не робить посередництво необхідним. Прикладом є прямі американо-китайські контакти в 1960-1970-х роках, коли були відсутні офіційні відносини між цими двома країнами, але все ж посередник їм не знадобився – переговори йшли безпосередньо.
Займаючись мирним врегулюванням, посередник вирішує безліч завдань. Якщо їх узагальнити, то можна виділити п'ять функцій посередника:
1) формування та підтримка орієнтації учасників конфлікту на пошук взаємоприйнятного вирішення проблеми як на рівні лідерів, так і на рівні суспільної свідомості;
2) створення умов для обміну інформацією і точками зору між учасниками конфлікту (забезпечує канали комунікації), надання допомоги сторонам у формуванні адекватних образів щодо інтересів і цілей один одного, а також спільної мови;
3) забезпечення допомоги в діагностиці ситуації і пошуку взаємоприйнятних рішень, сприяння учасникам в інтерпретації інформації, оцінці пропозицій, виявленні можливих варіантів рішень і угод; вироблення додаткових ідей для учасників конфлікту; допомога сторонам у покращенні їх переговорних навичок і умінь;
4) допомога обом сторонам в збереженні обличчя при виході з конфлікту;
5) здійснення регулювання та контролю за взаємодією сторін, а також виконанням ними домовленостей; виступ в ролі гаранта виконання угоди.

Вказані функції реалізуються як під час переговорів, так і до їх початку або поза ними. Найважливіше завдання при посередництві на самих переговорах полягає в забезпеченні учасникам конфлікту можливості обговорити проблему. Для цього посередник створює прямі і непрямі (через посередника) канали комунікації.

Прямі офіційні канали комунікації дозволяють в умовах кризи швидко зв'язатися з партнером. Особливо висока їх ефективність в умовах кризи, викликаного випадковими чинниками (наприклад, аварійний запуск ракети з ядерними боєголовками). Прямі канали комунікації мають і ряд недоліків, адже встановлення прямих каналів комунікації може використовуватися учасниками для взаємних звинувачень і погроз, що сприяє посиленню конфлікту або кризи. Крім того, у учасників немає впевненості, що інформація, яка надається протилежною стороною, достовірна і точна. Та й негативні емоції, які проявляються при безпосередньому спілкуванні з противником, погано сприяють встановленню і підтримці діалогу.

Використання непрямих каналів комунікації позбавлене цих недоліків, але породжує інші проблеми, головна з яких – втрата оперативності. В результаті запізнювання ефективність комунікації може бути значно знижена, а часом і зовсім зведена до нуля.

Спочатку, як правило, формуються непрямі канали комунікації, тобто учасники конфлікту обмінюються інформацією через посередника. Він може пом'якшити різкі висловлювання конфліктуючих сторін і їх емоційні реакції одинна одного, допомогти сфокусувати увагу на суті проблеми, а не на почуттях і образи. Посередник виступає також певним гарантом достовірності наданої інформації – адже обмін інформацією відбувається «при свідку». У такій ситуації сторони, щоб не дискредитувати себе, уникають давати неправдиву інформацію. Щоб звести до мінімуму негативні моменти використання двох видів каналів комунікації, посередник після встановлення непрямих каналів зазвичай переходить до прямих не відразу, а поступово – через обговорення проблеми учасниками конфлікту в свою присутність.

2.Технологія посередницької діяльності
При реалізації своїх функцій посередник використовує різні стратегії. Серед них виділяються наступні стратегії:

1) пов'язані з наданням допомоги в пошуку рішення;
2) спрямовані на забезпечення взаємодії сторін і підтримання робочих відносин між ними;

3) спрямовані на маніпулювання поведінкою учасників конфлікту.
4) Стратегії надання допомоги в пошуку рішення орієнтовані на досягнення згоди і забезпечення збереження обличчя учасників при виході з конфлікту. Ці стратегії – головні в посередництві, вони складають його суть. Основним засобом впливу є допомога, але не економічна, військова і т.п., а інтелектуальна.

При використанні даної групи стратегій посередник, як правило, бере участь в переговорному процесі, в ході якого він робить акцент на наявності загальних моментів в інтересах учасників. У ряді випадків посередник ініціює і створює ці загальні моменти шляхом формування цілей більш високого порядку, що дозволяють конфліктуючим сторонам об'єднатися заради їх досягнення. Це може бути пропозиція масштабного спільного проекту, наприклад, в економічній або соціальній сферах (при цьому посередник може навіть брати участь в подібному проекті).
Формування цілей більш високого порядку можливо тоді, коли інтенсивність конфлікту незначна або коли основні проблеми щодо врегулювання конфлікту мирними засобами вже вирішені. В останньому випадку спільна діяльність з реалізації супермети дозволяє зміцнити мирні відносини сторін.

Посередник здатний збільшити переговорний простір, звернувши увагу учасників конфлікту на ті чи інші аспекти проблеми, які як би випали з їхполя зору. Таким же чином може бути знайдено і принципово нове рішення, яке дозволить зняти протиріччя без поступок протиборчих сторін.

В рамках використання даної групи стратегій посередник також генерує нові ідеї, вносить пропозиції щодо пошуку взаємоприйнятних варіантів, пропонує формулу можливої угоди. Так, при врегулюванні конфлікту між Ізраїлем і Єгиптом США, виступаючи посередником, давали свої пропозиції сторонам, потім отримували від них зауваження і пропозиції і в кінці кінців формулювали їх так, щоб сторони могли обговорювати їх між собою.

Відзначимо один з негативних аспектів такої поведінки посередника. Вносячи пропозиції, він тим самим може мимоволі обмежити поле пошуку самих учасників. Вони виявляються як би в полоні вже наявних ідей і пропозицій.

5) Ще одна стратегія, орієнтована на надання допомоги в пошуку рішення, – це робота за єдиним текстом. Суть її полягає в тому, що посередник пропонує текст можливої угоди і просить кожного учасника конфлікту зробити будь-які зауваження. Зазвичай перший проект викликає заперечення сторін. Але важливим психологічним моментом тут є те, що конфліктуючим сторонам треба не робити поступки, а лише висловити зауваження. Крім того, єдиний текст змушує їх концентрувати увагу на найважливіших вимогах, а не на захист своєї позиції. Це спонукає учасників уникати крайніх позицій в ході обговорення. Нарешті, зауваження кожного учасника конфлікту, зроблені ним до єдиного тексту, допомагають посереднику краще зрозуміти суть протиріч, що важливо для його подальшої ефективної роботи. Ця стратегія використовувалася на переговорах між Іраном і США з приводу захоплення американських заручників, які здійснювалися за посередництва Алжиру.

В цілому стратегії, пов'язані з наданням допомоги в пошуку вирішення проблеми, припускають найрізноманітніші дії посередника: він може використовувати методики «мозкового штурму», комп'ютерні технології і т.ін. В рамках «другого напрямку дипломатії» широко практикуються семінари неофіційних представників конфліктуючих сторін, на яких учасники обговорюють можливі шляхи вирішення конфлікту.

Стратегії, спрямовані на забезпечення взаємодії сторін і підтримання робочих відносин між ними, в тій чи іншій мірі реалізуються при вирішенні практично всіх завдань посередництва. Але вони є основними при створенні каналів комунікації. Ці стратегії використовуються тоді, коли сторони в принципі згодні на пошук вирішення проблеми переговорним шляхом, але не знаходять способів започаткування діалогу. У подібній ситуації посередник може організувати неформальні зустрічі (вони особливо інтенсивно використовуються у «другому напрямку дипломатії») або надати свою територію для проведення офіційних засідань. Він здійснює контакти з лідерами протиборчих сторін, прагне схилити їх до мирного вирішення, часто використовуючи методи човникової дипломатії.

В рамках даної групи стратегій посередник в меншій мірі зайнятий пошуком шляху вирішення конфлікту, він скоріше створює умови для цього. Як правило, найбільш інтенсивно зазначені стратегії використовуються тими, хто не володіє великими економічними або політичними можливостями впливу на учасників конфлікту. Це можуть бути невеликі держави, що виступають в якостіпосередників, неурядові організації або окремі особи.

Важливим засобом впливу в даному випадку є також формування довірчих відносин між посередником і конфліктуючими сторонами. При наявності таких відносин сторони легше відповідають на прохання і звернення посередника.

6) Маніпулятивні стратегії, які передбачають різні форми примусу і тиску на конфліктуючі сторони. Маніпулятивні стратегії застосовуються головним чином при формуванні посередником орієнтації учасників конфлікту на пошук мирного врегулювання, а також в якійсь мірі при реалізації ним регуляційних-контрольної функції. Щоб стимулювати прагнення сторін до пошуку мирного виходу з конфлікту, посередник застосовує різні засоби надання політичного, економічного, дипломатичного, морального та іншого тиску, в тому числі загрози виключення з міжнародних організацій або оголошення бойкоту, загрози відмови в наданні економічної допомоги або введення ряду обмежувальних заходів на торгівлю і т.ін. Якщо в ході переговорів сторони не дотримуються норми їх проведення, на які раніше дали згоду, то застосовуються ці ж стратегії.

Маніпулятивними засобами впливу можна також спонукати учасників конфліктудопошуків можливих альтернатив їх початковим позиціям, а саме таких, які були б більш прийнятні для протилежної сторони або принаймні сприяли тому, щоб сторони в своїх вимогах і пропозиціях слідували чіткішим загальноприйнятим нормам.
Крім тиску, погроз з боку посередника маніпулятивним засобом впливу є обмеження конфліктуючих сторін в часі, відведеному для прийняття рішення. Сам факт необхідності до певного моменту прийняти рішення може стимулювати його пошук (правда, при введенні обмеження в часі існує певний ризик, що, недійшовши згоди, сторони перервуть переговори і їхні стосунки загостряться знову).

Маніпулятивні стратегії використовуються не тільки для «покарання» тих,хто не має наміру шукати взаємоприйнятне рішення або робить це недостатньо активно, а й для «заохочення» учасників, дійсно прагнуть врегулювати конфлікт. Часто обидва ці кошти використовуються паралельно. Так, в кінці 1970 – х років США широко практикували метод «батога і пряника» при врегулюванні відносин між Ізраїлем і Єгиптом. З одного боку, в якості тискувони використовували загрозу публічно звинуватити Ізраїль у небажанні вирішувати проблему мирним шляхом, з іншого – в якості заохочення обіцяли надати йому фінансову допомогу.

Створення умов ізоляції учасників конфлікту від засобів масової інформації, забезпечення таємності переговорів або, навпаки, надання гласності дій тієї чиіншої сторони також можуть використовуватися в маніпулятивних цілях. Зазвичай процес врегулювання конфлікту проходить за закритими дверима, що дозволяє учасникам переговорів зосередитися на пошуку рішення проблеми і же не бути схильними до миттєвим впливам.

Строго кажучи, широкому обговоренню підлягають результати переговорів, але не процес їх досягнення. З цієї причини, до речі, як правило, не підлягає публічному обговоренню в ЗМІ то, як здійснювалося посередництво. Однак, бувають і винятки з цього правила. Посередник хоча і рідко, але може допустити просочування інформації, щоб змусити сторони працювати інтенсивніше. Іноді загроза потрапляння інформації в пресу може стимулювати учасників до мирного завершення конфлікту. І все ж використання преси як засіб тиску досить ризиковано. В результаті подібних дій врегулювання конфлікту може бути зірвано, а посередник дискредитований. Тому даний метод впливу повинен застосовуватися дуже обережно.

Нерідко маніпулятивні стратегії використовуються не прямо, а опосередковано, наприклад, через найбільш значущі для учасників конфліктукраїни в регіоні, з тим щоб ізолювати їх у разі продовження конфліктних відносин.

Всі маніпулятивні стратегії припускають обмеження альтернатив переговорного рішення учасників конфлікту. Скористатися цими стратегіями посередник може, лише володіючи відповідними можливостями (економічними, політичними і т.п.).

Однак, при використанні маніпулятивних стратегій угода виходить «штучною», існуючою лишезавдяки зовнішнім вливанням абозагрозою покарання, а значить, може бути недовговічною. До того ж учасники конфлікту побоюються тиску з боку занадто «сильного» посередника і втрати самостійності при прийнятті рішення, а тому зазвичай неохоче погоджуються на посередництво «Сильної» сторони, віддаючи перевагу свободі в ухваленні рішень.

Труднощі при здійсненні посередницької діяльності та вимоги, що пред'являються до посередник
Посередництво зазвичай використовується тоді, коли відсутні прості рішення конфліктних ситуацій. Це означає, що, приступаючи до врегулювання, посередник стикається з безліччю труднощів, проблем і небезпек, які йому необхідно подолати. Такі труднощі можна розбити на дві категорії:

· обумовлені власне труднощами врегулювання конфлікту і не залежать від діяльності посередника;

· пов'язані з діяльністю посередника.
Однією з типових проблем врегулювання є те, що для вирішення конфліктної ситуації потрібно чимало часу. Конфлікт знаходиться в постійному розвитку, і в той час, коли йде пошук мирного вирішення проблеми з однієї зі сторін, інший учасник може почати дії зі зміни вихідної ситуації. Узгодження доводиться починати заново, вже в нових, часто більш складних умовах. А іноді найменші порушення попередніх обіцянок хоча б однією зі сторін взагалі ведуть до зриву посередницьких зусиль.

Час потрібно не тільки для остаточного вирішення протиріч, але і для паралельного вирішення окремих завдань. Наприклад, майже завжди посередник виявляється перед дилемою: з одного боку, йому необхідно забезпечити взаєморозуміння учасників конфлікту для пошуку мирного рішення і для цього встановити канали комунікації, виробити спільну мову і т.д. (що займає чимало часу), з іншого – як можна швидше запобігти подальшому насильству знайти мирний вихід з конфлікту. Якщо затягнути рішення першої групи завдань, то конфлікт вийде з-під контролю, а якщо форсувати, то досягнуті домовленості можуть виявитися неміцними. У подібній ситуації посереднику важливо знайти необхідний баланс.

Серйозні труднощі виникають і в зв'язку з тим, що саме по собіпосередництво не гарантує вирішення конфлікту. Воно в силу ряду обставин може виявитися невдалим і спричинити за собою зневіру учасників в можливість вирішення конфлікту мирними засобами. Конфліктуючі сторони будуть змушені тоді знову повертатися до односторонніх кроків, причомучасто в більш жорсткою і агресивній формі.

Існує також загроза того, що, займаючись врегулюванням конфлікту, посередник виявиться втягнутим в нього як безпосередній учасник, внаслідок чого відбудеться розширення конфлікту. Але навіть якщо цього не станеться, посередник інтереси звинуватять його в зриві переговорів. Це нерідко болісно відбивається на репутації посередника.

Нарешті, особи, які безпосередньо займаються врегулюванням, часом стають жертвами конфлікту: на них здійснюються напади, вони виявляються в зоні вогню. Зокрема, представники місії ООН, а також Червоного Хреста та інших організацій не раз потрапляли під обстріли і захоплювалися в заручники.

Складними в діяльності посередника є і правильна оцінка різних параметрів конфліктної ситуації, а також визначення найбільш сприятливого моменту для втручання. Можливі помилки через не володіння необхідними знаннями та навичками. Через всіх ці труднощі посередники найчастіше відмовляються втручатися в складні, затяжні конфлікти або чекають моменту, коли дозріють умови для їх врегулювання, щоб діяти напевно.

Незважаючи на те що в кожному конкретному конфлікті формуються свої критерії вибору посередника, основними повинні бути:

· компетентність (володіння відповідними знаннями та вміннями);
· незалежність від учасників конфлікту, нейтральність і об'єктивність;
· впливовість, авторитетність.
Як правило, вибір падає на посередника, добре знайомого з проблемою. Однак в ряді випадків більш важливим може виявитися друга складова – володіння посередницької технологією. Мається на увазі, що незацікавлений, нейтральний, об'єктивний посередник не підтримує жодну зі сторін. Навіть при найменшій підозрі, що посередник симпатизує одному з учасників конфлікту, інший може відмовитися від його послуг, що часом негативно позначається не тільки на процесі врегулювання, але і на репутації посередника.

Компетентність посередника включає в себе дві складові:
1) знання проблеми,що лежить в основі конфлікту, і її контексту;
2) знання і вміння реалізувати посередницькі функції.
При відсутності необхідних знань і умінь посередник може тільки загострити конфлікт. Слід мати на увазі, що мова йде не стільки про дійсну нейтральність або об'єктивність посередника, скільки про те, що він сприймається таким учасниками конфлікту. Адже конфліктуючі сторони можуть виходити з різних критеріїв нейтральності та об'єктивності (як, втім, і компетенції), часом несправедливо звинувачуючи посередника у відсутності цих якостей. Прикладів, коли один з учасників конфлікту заперечує проти даного посередника на тій підставі, щотой не можерозглядатися ним як особа нейтральне, досить багато.

Складно бути нейтральним і відповідно здійснювати посередництво особі, яка до цього займала певну позицію з питання спору. У подібному випадку воно не розглядається конфліктуючими сторонами як неупереджене.

Не виключено, що посередник буде сприйнятий як упереджений в результаті його помилок при здійсненні посередницьких функцій, в тому числі в технології.

Говорячи про нейтральність посередника, слід підкреслити, що це поняттяє відносним. У посередника завжди є свої інтереси або своя «платіжна матриця». Той зацікавлений вже хоча б в тому, щоб конфлікт був вирішений мирним шляхом. До того ж від успіху у врегулюванні конфлікту залежать моральне задоволення, престиж і авторитет посередника. Буває, що третя сторона прямо заявляє про свої інтереси. В кінці 1995 року президент США Б. Клінтон прямо заявив, що успішне завершення тристоронніх переговорів між сербами, хорватами та мусульманами по Боснії, які були організовані американською стороною на військово-повітряній базі США в Дейтоні, значить для американців дуже багато. З-за наявності власних інтересів посередник часом інакше, ніж учасники, сприймає проблему і відносини сторін в конфлікті.

Важливо мати на увазі, що сам факт наявності у посередника власних інтересів, можливість їх розвитку та появи нових в ході врегулювання конфлікту можуть істотно впливати на результати.

У зв'язку з тим, що поняття «нейтральність посередника» досить складно піддається визначенню, деякі автори підкреслюють: мова повинна йти не стільки про нейтральність, скільки про прийнятність посередника для учасників конфлікту.

Можна віділити такі джерела впливу посередника, як наявність експертних знань; право бути посередником (згода обох сторін на посередництво); можливість отримання інформації від обох сторін, в той час як кожен учасник володіє тільки власною інформацією; добрі стосунки з учасниками конфлікту; можливість «заохочувати» і «карати» учасників.
Вимога до посередника володіти впливом, престижем і авторитетом визначає те, наскільки він в змозі впливати на конфліктуючі сторони. Експертні знання дозволяють посереднику бути компетентним, а отже, спонукають сторони дослухатися до нього. Згода учасників конфлікту на посередництво кого-небудь в певному сенсі означає і їх згоду виконувати його прохання і вказівки. Володіння інформацією від обох сторін ставить посередника як би над учасниками конфлікту, завдяки чому він також посилює свій вплив. Нарешті, хороші відносини посередника з конфліктуючими сторонами формують високий рівень довіри до нього. У свою чергу наявність довіри підсилює можливості посередника впливати на учасників. Він може також надавати свій вплив, використовуючи маніпулятивні важелі впливу, заохочуючи або караючи конфліктуючі сторони.

Вплив посередника може бути симетричним, тобто приблизно рівним по відношенню до конфліктуючих сторін, і асиметричним. Так, при врегулюванні індо-пакистанського конфлікту Радянським Союзом його вплив в принципі можна вважати симетричним. А ось вплив Г. Кіссінджера при вирішенні питання щодо Синайського півострова було асиметричним – сильним на ізраїльський уряд і лише відносним – на єгипетське керівництво. У другій половині ХХ століття асиметричний вплив при наданні посередницьких функцій став досить типовим явищем. Він спричинив за собою часте підключення до конфлікту одночасно двох, а іноді і більшого числа посередників з різними можливостями впливу на кожного з учасників. Наприклад, при врегулюванні намібійської проблеми в кінці 1980-х років спостерігалося асиметричне вплив посередників – СРСР і США. Питання про надання незалежності Намібії тоді пов'язується ПАР з вимогою виведення кубинських військ з Анголи. СРСР мав більший вплив на ангольську сторону, а також кубинців, в той час як США - на ПАР. 
Інший приклад співпраці двох країн – боснійський конфлікт в першій половині 1990-х років, в якому Росія мала відносно велику можливість впливати на сербів, а США – на мусульман і хорватів.

Але не тільки посередник впливає на учасників конфлікту, а й вони в свою чергу можуть вплинути на нього. Дуже важливо, щоб посередник не підпав під вплив одного з учасників конфлікту і тим самим втратив довіру іншого. До названих вимогам, що пред'являються до посередника, слід ще додати такі характеристики, як його терпіння, наполегливість знаходити власні шляхи розв'язання, високий інтелектуальний рівень. Дуже важливі тут і колишні відносини посередника з конфліктуючими сторонами: чим вони були краще раніше, тим більш впливовим буде посередник.

Типологія посередників
За суб’єктами можна виділити таких посередників: окрема людина або група людей, громадська організація, представлена певними організаційними структурами, міжнародна організація, держава.
Залежно від того, з чиєї ініціативи посередництво здійснюється, розрізняють договірне – фактичне, формальне – неформальне, офіційне – неофіційне, персоналізоване – деперсоналізоване, індивідуальне – колективне, одностороннє – багатостороннє.

Типи посередників залежно від технології посередницької діяльності – “третейський суддя”, “тренер-гравець”, арбітр.

“Третейський суддя” – посередник, що діє нейтрально і незалежно. Йому властивий офіційний стиль поведінки, він потребує поваги до своїх позицій і рекомендації. Під час переговорів бере на себе роль ведучого, дозволяючи обмежувати і одну, й іншу сторони. Для посередника подібного типу основою діяльності є закони, правила, інструкції. Під час переговорів такий посередник може наполягати на своїх рішеннях, навіть якщо вони не достатньо обґрунтовані. Уважається, що такий тип посередника має високу ефективність.
“Тренер-гравець” – цей тип посередника значно відрізняється від попереднього як зовнішнім виглядом, так і поведінкою і характером утручання в процес узгодження інтересів. Уважають, що основною його діяльністю є процес формування єдиної системи цінностей, придатної для всіх учасників конфлікту, у межах якого можна сформувати правила і процедури узгодження інтересів та досягти консенсус із спірних питань. Такий посередник бере активну участь у переговорах, пропонує свої варіанти вирішення проблеми, проте не наполягає в разі критичного ставлення до нього однієї із сторін. Свою головну мету він бачить у тому, щоб створити умови для усних переговорів та активізувати їх, узгоджуючи взаємні інтереси сторін.
Арбітр – посередник, мета якого проаналізувати конфлікт, дати оцінку конфліктній ситуації і поведінці учасників з позиції соціальних норм (юридичних, політичних, етичних), розробити рекомендації щодо його ліквідації або запобігти ескалації шляхом вибору способів дії, обов’язкових для учасників конфлікту. Фахівці зазначають, що для допомоги в спірних питаннях існує цілий асортимент прийомів. Х.Корнеліус та Ш.Фейер у книзі “Виграти може кожний” називають кілька певних процедур щодо вирішення конфліктів.
Постанова – третя сторона заслуховує справу і виносить постанову, що зобов’язує сторони. Широко застосовуються в менеджменті і при вихованні дітей. Систему суддів і арбітражу.
Рекомендація – третя сторона збирає факти і документи. Виносить рекомендації, не обов’язкові для виконання, але досить вагомі і такі, що схиляють до компромісу. Узгоджувальна процедура.
Човник – третя сторона відвідує конфліктні сторони окремо кожну і слугує передавачем пропозицій і альтернатив, у деяких випадках може вказувати власні пропозиції. Має великі пропозиції для селективного передавання інформації. Човникова дипломатія, узгоджувальна процедура.
Контролер процесу – третя сторона жорстко регулює процес переговорів, але не їх зміст. Відмовляється від права прийняти рішення або рекомендації. Допомагає сторонам визначити питання та альтернативи, дійти консенсусу, який задовольняє потреби обох сторін. Посередництво.
Провайдер процесу – третя сторона створює умови для зустрічі сторін, надаючи їм, як правило, приміщення і послуги. Спрямовує сторони на застосування певних процедур щодо вирішення власних питань. Сприяння, узгоджувальна процедура.
Радник щодо риску – кожна із сторін робить запит щодо порад експерта з певних питань, наприклад, щодо нерухомості або біржових операцій. Радник має інформацію, перевірену на практиці. Експертна оцінка.
Радник процесу – один із учасників робить запитання про думку консультантів галузі розв’язання конфліктів або посередництва для одержання допомоги під час підготовки документів. 
Самоспрямованість – сторони безпосередньо обмінюються обіцянками чи зобов’язаннями для вирішення спірних питань.
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Тема 5. БАЗОВІ ПОЛОЖЕННЯ З ВЕДЕННЯ МІЖНАРОДНИХ ПЕРЕГОВОРІВ ТА ЇХ ДОТРИМАННЯ
Навчальні питання:
1. Принципи та настанови для ведення міжнародних переговорів згідно з Резолюцією ООН.
2. Типи ухвалення рішень на переговорах.
3. Помилки на переговорах.
4. Основні зарубіжні теорії проведення переговорів.

5. Умови проведення ефективних ділових переговорів.

6. Рекомендації ефективного спілкування в цифровому форматі.

1. Принципи та настанови для ведення міжнародних переговорів згідно з Резолюцією ООН
Генеральна Асамблея, посилаючись на цілі та принципи Статуту Організації Об'єднаних Націй, підтверджуючи положення Декларації про принципи міжнародного права, що стосуються дружніх відносин та співробітництва між державами відповідно до Статуту Організації Об'єднаних Націй, та Манільської декларації про мирне вирішення міжнародних спорів, беручи до уваги цілі десятиліття міжнародного права Організації Об'єднаних Націй, вважаючи, що міжнародні переговори є одним з гнучких і ефективних засобів, зокрема, мирного врегулювання суперечок між державами та вироблення нових міжнародних норм поведінки, враховуючи те, що в ході своїх переговорів державам слід керуватися відповідними принципами та нормами міжнародного права, усвідомлюючи, що існують різні засоби мирного врегулювання спорів, закріплені у Статуті та визнані міжнародним правом, і підтверджуючи у зв'язку з цим право на вільний вибір цих коштів, враховуючи важливу роль, яку конструктивні та ефективні переговори можуть відігравати у досягненні цілей Статуту, сприяючи регулюванню міжнародних відносин, мирному врегулюванню суперечок та виробленню нових міжнародних норм поведінки держав, зазначаючи, що визначення принципів та установок, що стосуються ведення міжнародних переговорів, могло б підвищити передбачуваність поведінки учасників переговорів, зменшити невизначеність та сприяти створенню клімату довіри на переговорах, визнаючи, що наведені далі положення є загальною, невичерпною основою ведення переговорів,

1. підтверджує такі принципи міжнародного права, що стосуються міжнародних переговорів:
a) суверенну рівність усіх держав незалежно від відмінностей економічного, соціального, політичного чи іншого характеру;

b) держави відповідно до Статуту Організації Об'єднаних Націй не повинні втручатися у справи, що належать до внутрішньої компетенції будь - якої іншої держави;

c) держави зобов'язані сумлінно виконувати свої зобов'язання з міжнародного права;

d) держави зобов'язані утримуватись у своїх міжнародних відносинах від загрози силою або її застосування проти територіальної недоторканності чи політичної незалежності будь - якої держави чи будь - яким іншим чином, несумісною з цілями Організації Об'єднаних Націй;
e) будь-яка угода є нікчемною, якщо її укладання стало результатом загрози силою або її застосування з порушенням принципів міжнародного права, втілених у Статуті;

f) держави зобов'язані, незалежно від відмінностей у їх політичних, економічних та соціальних системах, співпрацювати одна з одною в різних галузях міжнародних відносин з метою підтримки міжнародного миру та безпеки та сприяння міжнародній економічній стабільності та прогресу, загальному добробуту народів та міжнародному співробітництву, вільному від дискримінації, що ґрунтується на таких відмінностях;

g) держави врегулюють свої міжнародні суперечки мирними засобами таким чином, щоб не наражати на загрозу міжнародний мир і безпеку і справедливість;

2. підтверджує важливість ведення переговорів відповідно до міжнародного права таким чином, щоб вони були сумісні з принципом досягнення мети переговорів, що декларується, і сприяли цьому, і відповідали наступним настановам:
a) переговори повинні вестись сумлінно;
b) державам слід належним чином враховувати важливе значення належного залучення до процесу міжнародних переговорів держав , життєві інтереси яких безпосередньо порушуються питаннями , що обговорюються;
c) мету та предмет усіх переговорів мають бути повністю сумісні з принципами та нормами міжнародного права , включаючи положення Статуту;
d) державам слід дотримуватись взаємно узгоджених рамок для ведення переговорів;
e) державам слід вживати заходів щодо підтримки конструктивної атмосфери на переговорах і утримуватися від будь-яких кроків, які могли б призвести до зриву переговорів та завадити їх проведенню;
f) державам слід сприяти проведенню або завершенню переговорів, концентруючи увагу протягом усього переговорного процесу з головною метою таких переговорів;
g) державам слід робити все можливе для продовження роботи з досягнення взаємоприйнятного та справедливого рішення у випадку, якщо переговори заходять у глухий кут.
2. Типи ухвалення рішень на переговорах

Пошуки шляхів згоди, як наслідок основної функції переговорів, є головним завданням їх учасників, саме узгодження становить центральну ланку переговорного процесу, їхнє значення. Незалежно від того, з яким типом міжнародних переговорів мають справу їхні учасники: чи ведуться вони в рамках співпраці, чи сторони перебувають у стані конфлікту, а також який основний підхід на переговорах ними застосовується – головне питання полягає у пошуку домовленостей. Тож у обох випадках першому плані виступає пошук узгодження інтересів. Наявність складних комплексів інтересів передбачає можливість знаходження різних варіантів розв'язок протиріч чи типів рішень. 
В даний час розроблено і продовжує розроблятися досить складний математичний апарат, який передбачає чисельне визначення можливих домовленостей. Найбільшою мірою він застосовується до економічних, торгових переговорів, що передбачають числове вираження результатів переговорів, меншою мірою - до політичних та дипломатичних, які, незважаючи на те, що можуть мати чисельний вираз (наприклад, переговори щодо скорочення збройних сил та озброєнь у Європі ), складніше піддаються математичному опису. Однак, практично на будь-яких переговорах або за будь-яких умов пошуку згоди, як зауважують дослідники, головні труднощі у відшуканні компромісу знаходяться не в математиці і не в розрахунках. Основну проблему породжує суб'єктивний чинник, який пов'язаний з оцінкою кожною стороною своїх інтересів, можливих витрат, отримання переваг. Не вдаючись у подробиці математичних розрахунків пошуків спільних рішень, оскільки це є окремим, самостійним завданням, зупинимося на їхній можливій типології. 
Питання про типи прийняття рішень на переговорах практично не розроблене в сучасній науці, саме з точки зору типології. У той самий час з урахуванням наявних досліджень, проведених різними авторами, явно виділяється три основних типи переговорних рішень. Вихідною основою для запропонованої класифікації виступають два параметри: 1) ступінь задоволення інтересів учасників; 2) величина їх витрат. Перший тип рішення найчастіше зустрічається, отримав найбільше відображення в науковій літературі - "серединне рішення", який передбачає, що сторони досягають згоди всередині "переговорного простору", за термінологією Т.Хопманна, на основі зближення позицій шляхом взаємних поступок. Більшість домовленостей, які досягаються на міжнародних переговорах, є "серединними рішеннями". Однак важливо підкреслити, що в даному випадку йдеться приблизно про рівне задоволення інтересів і рівні втрати учасників переговорів. Саме в цьому сенсі використовується поняття "середина", а не з погляду середини тих позицій, які можуть бути зайняті спочатку учасниками переговорів, хоча часто ці характеристики можуть збігатися. "Середнє рішення" приймається, як правило, через серію взаємних поступок. Аналіз знаходження "серединного рішення" породив цілий напрямок досліджень, пов'язаний з вивченням величини та швидкості поступок, впливу цих характеристик на кінцевий результат переговорів, наприклад, у рамках концепції "поступка - зближення". У руслі "стратегічного" підходу вивчається, як впливає на "серединне рішення" стратегії ("м'яка" або "жорстка"), що застосовуються учасниками. Особливий інтерес становлять роботи, у яких показано, що, оскільки на переговорах обговорюється зазвичай декілька питань, зацікавленість у яких різна в учасників, "серединне рішення" (або, як воно зазвичай називається, "результат переговорів", "кінцевий результат переговорів"), доцільно розглядати по всьому їхньому комплексу, що дозволяє уникнути ситуації гри з нульовою сумою. 
Для визначення "серединного рішення" зазвичай використовується правило, відоме теоретично прийняття рішень як "принцип Парето" (і сам принцип і математичний апарат його здійснення запропонований італійським ученим В. Парето в 1904 р.). При пошуку "серединного" рішення сторони можуть використовувати як домінуючий підхід як торг, так спільний з партнером аналіз проблеми. Проте, що точніше кожна зі сторін представить інший всю інформацію, тобто. Чим більшою мірою вони слідуватимуть другому підходу, тим точніше буде визначено "середину". У цьому сенсі, з погляду "ідеальних" переговорів спільний з партнером аналіз проблеми дозволяє знайти таке рішення, яке найбільш повно забезпечило б реалізацію інтересів обох учасників. 
У його пошуку можуть допомогти незалежні експерти (дослідники, представники третіх країн тощо), які можуть відносно об'єктивно та докладно проаналізувати інтереси учасників. Однак їх оцінки та пропозиції мають рекомендаційний, а необов'язковий характер. Зближення позицій з урахуванням компромісу шляхом поступок перестав бути єдиним типом можливих рішень на переговорах. Другий тип рішення полягає в тому, що учасники переговорів дозволяють наявні протиріччя шляхом знаходження принципово нового рішення, яке "знімає" їх. У цьому випадку сторони одержують переваги, зводячи до мінімуму втрати. 
Принципово нове рішення отримало найбільшу розробку в дослідженнях Р.Фішера та У.Юрі у зв'язку з "принциповими переговорами", які вони протиставили торгівлі. Принципово нове рішення може бути знайдено двояким способом: - на основі уважного аналізу співвідношення інтересів сторін; - внаслідок зміни інтересів або оцінки цих інтересів (наприклад, як наслідок зміни ціннісних систем) учасника чи учасників переговорів. Перший спосіб яскраво ілюструється прикладом, наведеним Р. Фішером та У. Юрі. У 1978 р. на єгипетсько-ізраїльських переговорах початкові позиції учасників були несумісні. Єгипет вимагав, щоб весь Синай, захоплений Ізраїлем, повернули. У свою чергу Ізраїль наполягав на неможливість повернення до ситуації 1967 р. "Середнє" рішення було неприйнятним для учасників. Докладний аналіз інтересів учасників показав, що головний інтерес Ізраїлю полягав у забезпеченні безпеки, тому він не міг допустити наявності єгипетських танків на кордоні зі своєї території. У той же час інтерес Єгипту перебував у суверенітеті території, частиною якої Сінай був із давніх часів. В результаті "в Кемп-Девіді президент Садат та прем'єр-міністр Ізраїлю Бегін погодилися з планом, за яким Сінай повернеться під повний суверенітет Єгипту, а шляхом демілітаризації його територій буде гарантовано безпеку Ізраїлю". 
Інший приклад, коли виявлення справжніх інтересів та намірів партнерів дозволило фактично вирішити конфлікт, наводять дослідники, аналізуючи ситуацію під час Карибської кризи 1962 р. Коли радянське керівництво з'ясувало для себе і дало зрозуміти американській стороні, що його інтерес, який викликав розміщення радянських ракет на Кубі, в тій конкретній ситуації полягав не так у створенні додаткової загрози безпеці США, як у захисті кубинської революції, а американське керівництво, у свою чергу, недвозначно підтвердило, що не має наміру в той момент робити пряме військове втручання в кубинські справи, проблема досить швидко одержала вирішення.
Другий спосіб принципово нового рішення пов'язаний із зміною інтересів та цінностей одного чи більше учасників переговорів. Один із можливих варіантів тут - включення обговорюваної проблеми у ширший контекст. Наприклад, поява глобальних проблем, посилення взаємозалежності світу зовсім по-іншому поставило перед членами світової спільноти частіші питання їх двосторонніх відносин. Інший варіант зміни ціннісних систем може бути пов'язаний, наприклад, із внутрішньополітичними змінами, що ведуть до переорієнтацій на міжнародній арені. Переоцінка інтересів, пов'язана зі зміною системи цінностей, взагалі може зробити ситуацію з конфліктною, яка підлягає обговоренню за допомогою посередників, у позаконфліктну, що дозволяє сторонам вести переговори безпосередньо, або із ситуації, коли сторони змушені звертатися до пошуків "серединного рішення", у ситуацію, де можливий пошук нового рішення. Пошук принципово нового рішення - найбільш складний, але одночасно відкриває зовсім інші перспективи вирішення проблеми з допомогою переговорів. Однак очевидно, що говорячи про пошук принципово нового рішення, що виходить за рамки початкових позицій учасників переговорів, а в багатьох випадках, і за межі первісного переговорного простору (якщо таке існувало: у наведених прикладах переговорів між Ізраїлем та Єгиптом, а також Карибській кризі спочатку переговорне простір була відсутня і ситуація практично була непереговорною), необхідно враховувати, що об'єктивно на переговорах можливість принципово нового рішення не завжди є. Крім того, зняття одних проблем не означає, що сторони не можуть зіткнутися з новими. Однак це будуть нові проблеми, а отже – й інші переговори. Підкреслимо, що у разі використовується саме гегелівський термін "зняття" протиріч, що передбачає їх вирішення цьому конкретному рівні. 
Третій тип рішень - асиметричне рішення, у якому поступки однієї зі сторін значно перевищують поступки інший. Сторона, яка отримує явно менше умовної половини в межах переговорного простору, свідомо йде на це, оскільки у неї відсутня найкраща альтернатива переговорному рішенню (BATNА). Іншими словами, за її оцінками, вона зазнає ще більших втрат, у разі відмови від угоди. Ступінь асиметрії може бути різною до майже повного ігнорування інтересів однієї зі сторін.
Асимітричне рішення обумовлюється, передусім, ситуацією, яка задана отже вона об'єктивно йому сприяє. Як приклад тут служить асиметричне рішення під час підписання капітуляції. В інших випадках асиметричність викликається суб'єктивними факторами, пов'язаними, зокрема, з поганою підготовкою чи некваліфікованим веденням переговорів, коли їхні учасники не знаходять або не шукають серединного чи принципово нового рішення. Асиметричне рішення виявляється, як правило, найменш стабільним і може породжувати безліч проблем під час його виконання. У зв'язку з цим воно зазвичай передбачає низку жорстких заходів, спрямованих на його реалізацію, у тому числі силовий вплив. 
Таким чином, виділяється три типи спільних рішень учасників переговорів: 
- "серединне рішення"; 
- Знаходження принципово нового рішення та "зняття" тим самим основних колишніх протиріч; 
- Ассиметричне рішення. 
На міжнародних переговорах може одночасно бути кілька типів рішень з різних питань. Учасникам переговорів не завжди вдається досягти домовленостей щодо всього комплексу проблем, що стоять на порядку денному. Щоб закріпити досягнуті домовленості, приймаються різні варіанти часткових угод. Наявність часткових угод має на увазі, що з низки питань було досягнуто "серединне", принципово нове або/і асиметричне рішення (асиметричне рішення в цих випадках буває значно рідше, але воно теоретично допустиме). Водночас, з інших питань сторони не дійшли згоди. Для того, щоб не стримувати досягнення домовленостей з інших проблем, як зазначає Ч.Ф.Ікле, учасники переговорів навмисно відкладають рішення зі спірних питань, або поміщають розбіжності, що залишаються, в контекст нових відносин, що встановлюються в рамках укладених угод, в надії, що в цьому контексті в майбутньому вони можуть бути вирішені з меншими труднощами. З цих же причин, а також, щоб продемонструвати успіх переговорів, сторони можуть підписати символічне, що не має практичного значення "псевдоугоди", обговоривши в ньому по можливості взаємні зобов'язання щодо досягнення реальної угоди.
Нарешті, ще одне варіант часткового угоди - "винесення за дужки", тобто. свідома відмова від обговорення певних питань, які можуть завадити вирішенню інших проблем. Частково цей варіант можна розглядати як різновид часткової угоди, пов'язаної з відкладанням спірних питань. Найчастіше часткова угода позитивно впливає загальне, а то й вирішення, то врегулювання спірних питань. Наприклад, часткові угоди використовувалися при врегулюванні намібійської проблеми наприкінці 1980-х років, коли "за дужки" було винесено внутрішні суперечності країни, що сприяло досягненню незалежності Намібією. Проте поза цілісним контекстом переговорного процесу неможливо однозначно оцінити значення часткових угод.
3. Помилки на переговорах

Становлення та розвиток правил міжнародного співробітництва є багаторічним процесом формування єдиних норм, сприяють мінімізувати витрати та непорозуміння у переговорах для представників різних держав та культур. Важливість дипломатичної комунікації у суспільстві незаперечна, проте й у давнину державам необхідно було вести грамотну зовнішню політику для досягнення поставлених цілей, покращення якості міжнародних відносин, запобігання військовим конфліктам. Регулювання міжнародних відносин нерозривно пов'язано з історичними особливостями культурного, сімейного, господарського та політичного життя окремих цивілізацій. Негласні правила поведінки можна знайти і в історії Стародавню Грецію, і в культурі Стародавнього Китаю, і в специфіці відносин Стародавній Рим. Так, наприклад, і в сучасній протокольній практиці реалізується принцип старшинства, витоки якого беруть початок, як уже було зазначено раніше, у культурах древніх держав. У Стародавній Греції (Елладі), звідки і походить термін «дипломатія» (від грецького слова «диплома», так називали дощечки, що видавалися посланцям і виступали в ролі вірчих грамот), було необхідно зберігати мовчання під час розмови старших, неприйнятним вважалося перебивати старших розмовляючих, підвищувати тон голосу. Розсадка гостей по певних місцях, принцип, який також досі застосовується у рамках дипломатичного протоколу, був широко використаний у Середньовіччі з метою мінімізувати ризики негативних наслідків зустрічі, які нерідко закінчувалися кровопролиттям. На початку XIX століття виникла потреба закріпити «правила гри» на міжнародної арені. Питання, пов'язані зі старшинством та етикетом були дозволені у спеціальному документі, що називається Віденським регламентом 1815 р., та винесені як додаток до Заключного акту Віденського конгресу. Усі дипломатичні агенти ділилися на три класи: посли та папські легати; посланці, міністри та інші уповноважені при государях; повірені в справах, уповноважені за міністрів закордонних справ. Важливо також відзначити другий, не менш важливий документ, який також був прийнятий у Відні, але вже 1861 р., - «Віденська конвенція про дипломатичні зносини», що закріпила дипломатичні привілеї та імунітети, функції дипломатичних агентів та інші особливості ведення дипломатичної діяльності.
Норми ділового протоколу є досить гнучкими, що залежать у свою чергу від культурної, релігійної та інших специфічних рис тієї чи іншої країни, проте відхилення від норм ділового протоколу, дипломатичний нігілізм, як правило, може стати причиною посилення відносин між учасниками переговорів, виникнення непорозуміння та навіть до відкритих конфліктів. Нескладно навести приклади порушення дипломатичного протоколу та етикету в сучасній практиці. Під час візиту принца Чарльза та його дружини Камілли у Францію 8 травня 2018 року в аеропорту, екс-мер Ліона Жерар Коломб зробив серйозну непристойну протокольну помилку, поцілувавши руку Камілли (герцогині Корнуолльської), не опустившись на коліна, як цього вимагає етикет, це стало образою для знатного дами походження. Незважаючи на грубе порушення протокольних норм та етики, гості розійшлися благополучно. Проте вчинок Коломба викликав громадське несхвалення та обурення, адже витівка екс-міністра внутрішніх справ принизила Каміллу. Не менш яскравим прикладом порушення дипломатичного протоколу є випадок, що стався в червні 2020 року, коли з міста Оран (Алжир) був відкликаний марокканський консул Ахердан Бутахар Консул було відкликано на прохання уряду Алжиру, - подібну заяву зробив офіційний представник президента Белаїнд Моханд. Причиною того, що консул був відкликано, стало масове поширення відео-матеріалів у травні 2020, що підтверджують той факт, що марокканським консулом був здійснений вчинок, порушує норми дипломатичного етикету та права, а саме: Ахердан Бутахар у травні 2020 року в консульстві Марокко в Алжирі (у м. Оран) висловився на тему необхідності марокканських громадян виїхати з Алжиру терміново порядку, незважаючи на поширення коронавірусної інфекції, додавши, що поки існують складнощі з переміщенням і необхідно буде перечекати, адже причиною є те, що Алжир є ворожою країною. Саме заява консула про те, що "Ми знаходимося у ворожій країні" стали предметом вибухнув дипломатичного скандалу. Агресія з боку представника державної установи, обов'язок якої є прояв почуття здорового глузду та стриманості, є серйозним порушенням дипломатичного етикету, відсутності толерантності і навіть оцінюватися як розпалювання ненависті до держави, в якій знаходиться Консульство.
Враховуючи тривалість натягнутих відносин між Марокко та Алжиром (алжиро-марокканський прикордонний конфлікт, а також питання про самовизначення народів Західної Сахари) було визнано неетичним висловлюватися в такому недипломатичному ключі, погіршуючи та ускладнюючи алжиромарокканські відносини. За цією заявою стоять наслідки пандемії, яка породила безліч проблем для громадян, які перебувають за кордоном, а у разі, для марокканців, які опинилися біля Алжиру. Їм була необхідна медична, соціальна та інші види підтримки, але в країні вибухнула криза охорони здоров'я: нестача лікарняних ліжок та медикаментів.
У зв'язку з важкою ситуацією громадяни були змушені звернутися до консульство Марокко в Оман. Єдино вірним і вигіднішим способом могло стати повернення марокканців та надання соціальної допомоги на території країни, проте на той момент це було складно здійснити через низки причин. Щоб виправдати дії марокканського уряду та заспокоїти марокканців, що залишилися без допомоги в Алжирі, був консулом обраний більш емоційний спосіб для роз'яснення ситуації, що склалася. Результатом цього дипломатичного інциденту стало відкликання консула Ахердана Бутахара на батьківщину. Незважаючи на те, що представник президента Алжиру Белаїд заявив, що консул залишив країну на вимогу Алжиру, він також зазначив, що це питання дипломатичних відносин між двома країнами зараз вирішено. Під час проведення переговорів учасникам необхідно враховувати специфіку культури протилежної сторони, інакше велика ймовірність порушення дипломатичної етики та ускладнення взаємин. У жовтні 2002 року під час державного візиту президента Ірану Мохаммада Хатамі до Іспанії (Мадрид) з метою підписати іспано-іранська угода про взаємне заохочення інвестицій відбулася порушення дипломатичної етики щодо культурних відмінностей. Іранська сторона відмовилася від вина під час зустрічі (обґрунтовано тим, що мешканці Ірану є мусульманами шиїтського штибу, а шиїтські закони забороняють не тільки вживати алкоголь, але навіть сидіти за столом, де його п'ють), незважаючи на це іспанці продовжували наполягати на присутності алкоголю на стіл. Подібний жест з боку Іспанії сприйняли як знак неповаги до культури та релігійних норм іранців. Це є порушенням етичних норм, пов'язаних із міжнародною ввічливістю. Вирішити суперечку так і не вдалося, було вирішено виключити вечерю із програми. Причина такого відносини криється в тому, що іспанська сторона могла переслідувати власні цілі, у разі це демонстрація переваги над іранською стороною, оскільки іспано-іранське співробітництво у сфері збільшення інвестицій вигідніше останнім. Цей казус не призвів до серйозного політичного скандалу, проте цей випадок залишився в історії дипломатичні відносини. 
Отже, дипломатичні протоколи та дипломатична етика є важливими категоріями для встановлення тісних відносин між країнами, що у міжнародних справах. У разі відкритого дипломатичного нігілізму щодо дотримання певних дипломатичних норм, дії сторін згодом погіршують відносини, та громадськість сприймає такі вчинки у вигляді навмисної демонстрації неповаги до культурних та традиційних особливостей країни-партнера.
4.Основні зарубіжні теорії проведення переговорів
Американські вчені, професор дипломатії Дж. Рубін і професор психології Д. Пруйт, визначають переговори як форму поведінки в конфлікті, за якої його сторони шукають спосіб зменшити розбіжність інтересів за допомогою якої-небудь взаємодії між сторонами конфлікту. Часто слово «переговори» вживається як термін, близький за своїм значенням до поняття «дипломатія». В авторитетному зарубіжному науковому виданні, Оксфордському словнику англійської мови, наголошується: «дипломатія – це ведення міжнародних відносин за допомогою переговорів, метод, за допомогою якого ці відносини регулюються». Міжнародні переговори майже завжди розглядалися як підґрунтя головної складової дипломатії, а також основного механізму, що забезпечує ведення міжнародних справ у цілому. З огляду на це примітна класична праця Гарольда Нікольсона «Дипломатія». 
У ній він зазначає, що завдання дипломатії – підтримувати зв’язок між двома суверенними державами за допомогою переговорів. У дипломатичному словнику також підкреслюється, що дипломатія має на увазі, насамперед, проведення переговорів для пошуку взаємоприйнятних рішень. Отже, дипломатія – наука і мистецтво ведення міжнародних відносин за допомогою переговорів; мирний спосіб, за допомогою якого ці відносини регулюються і ведуться керівниками держав, урядів і спеціальними органами зовнішніх відносин. 
Можна навести й цілу низку інших, близьких до цих, визначень дипломатії, у яких переговори виступають центральною ланкою дипломатичної і зовнішньополітичної діяльності основного інструменту розв’язання міжнародних проблем мирними засобами. У цьому значенні переговори, як наголошують майже всі дослідники, були і є альтернативою силових, передусім військових, рішень на міжнародній арені. У зарубіжній літературі з переговорів можна виділити декілька основних напрямів. Одним із них є література для практичного застосування, у якій розглядаються, насамперед, переговорні правила і тактичні рекомендації, з безліччю прикладів, які робить їх популярними. 
Так, К. Каррас наводить близько 200 порад і рекомендацій ведення переговорів. Інший напрям – опис життєвого досвіду з використанням наукових термінів. У працях цього напряму здебільшого обговорюються переговори на вищому рівні в дипломатичних або індустріальних колах, де міститься безліч корисних зауважень і висновків. Автори узагальнюють наявний у них емпіричний досвід з використанням наукових розробок у сфері ведення переговорів і дають рекомендації читачам. Прикладами є книги У. Зартмана, Д. Кауфмана, Дж. Ходсон. Наукові праці представлені у вигляді конкретних, детально описаних досліджень, зокрема Д. Морлі і Р. Стефенсона, Р. Уолтона і Р. МакКірсі, Д. Тібо і Р. Келлі, А. Рапопорта і П. Янга, Д. Ніренберга, У. Мастенбрука та інших авторів. Аналіз зарубіжної наукової літератури з проблеми переговорів показує, що існує безліч критеріїв для їхньої класифікації. Найзагальнішим критерієм є сфера проблемних відносин, що розглядаються під час переговорів. 
Залежно від сфери відносин, що розглядаються, переговори поділяють на міжнародні і внутрішні (внутрішньодержавні). 
Іншим загальним критерієм класифікації є різновид суб’єктів переговорного процесу. Відповідно до цього критерію переговори поділяють на міжособистісні (переговори «віч-на-віч», «один на один») і міжгрупові. Суб’єктами міжособистісних переговорів виступають окремі люди. Кожну сторону в таких переговорах представляє одна особа. Міжгрупові переговори ведуться не окремими особами, а малими або великими групами людей. 
Залежно від умов проведення і характеру взаємин сторін можна виділити переговори в умовах конфлікту (конфліктних відносин), в умовах «гри» або в умовах співпраці сторін. Такі найзагальніші підстави класифікації переговорного процесу. Значна частина наукових праць зарубіжних авторів присвячена проблемі міжнародних переговорів. Американський автор, учасник багатьох міжнародних форумів Дж. Дін запропонував класифікацію міжнародних переговорів, засновану на ступені зацікавленості сторін у досягненні домовленості. Дж. Дін поділяє всі переговори на три групи. До першої з них він відносить переговори, у яких держава проявляє індиферентне ставлення до досягнення домовленостей або, крім того, прагне не допустити їх. Такі переговори ведуться в основному для того, щоб створити видимість переговорів, тобто вони не виконують провідної функції переговорів – пошуку взаємоприйнятного рішення. До другої групи потрапляють переговори, на яких держава прагне досягти позитивних результатів, проте не проявляє при цьому особливого завзяття. До третьої групи входять переговори, що є вкрай важливими для їх учасників. Інакше кажучи, головна функція переговорів на них реалізується в якнайповнішому обсязі. Часто для класифікації міжнародних переговорів використовують й інші підстави. 
Американський автор, учасник багатьох міжнародних форумів Ф. Ч. Ікле запропонував класифікацію міжнародних переговорів, за якою вони розрізняються залежно від мети, яку ставлять учасники. Він виділяє такі переговори, як: 
1. Переговори, спрямовані на продовження дії наявних угод, досягнутих раніше домовленостей (наприклад, продовження терміну перебування військової бази на території іншої держави).
 2. Переговори з метою нормалізації відносин. Ці переговори припускають перехід від конфронтації до встановлення нормальних відносин. До них відносять насамперед переговори між країнами, що конфліктують, про припинення вогню. 
3. Переговори для досягнення перерозподільної угоди. Значення таких переговорів полягає в тому, що одна зі сторін, займаючи наступальну позицію, вимагає змін на свою користь за рахунок інших сторін. 
4. Переговори для досягнення нових угод. Ці переговори зорієнтовані на встановлення нових відносин і зобов’язань між сторонами, які беруть участь у них. 
5. Переговори, орієнтовані на отримання побічних результатів, які не відзеркалюються в угоді (у разі досягнення угоди). Як побічні «результати» може бути встановлення контактів, виявлення думки партнерів, формування впливу на громадську думку та ін. 
У наведеній Ф. Ч. Ікле класифікації основне значення надається завданням, які розв’язуються за допомогою переговорів, а не самому процесу, хоча очевидно, що залежно від мети учасників переговорів по-різному будується процес їхньої взаємодії. Так, міжнародні переговори, спрямовані на нормалізацію відносин, відрізнятимуться від переговорів, спрямованих на продовження чинних угод. У першому випадку можна чекати складніших і жорстких переговорів, які, не виключено, зажадають посередників. Слід зауважити, що погляди зарубіжних учених на суть, класифікацію і функції переговорів мають свою еволюцію. 
Наприкінці 50-х – на початку 60-х рр. відомий американський фахівець у галузі теорії конфлікту Т. Шеллінг виклав тогочасну панівну в США думку про переговори. Для нього переговори були і залишаються частиною конфлікту. У загальній системі конфліктних відносин між двома сторонами – особами, партіями, державами – наголошується на силовому чиннику, на досягненні односторонньої перемоги. Переговорам у цій системі відводиться місце «запасного виходу», коли продовження конфлікту силовими методами або безперспективне, або невигідне. У цьому разі переговори не беруть на себе всю тяжкість урегулювання суперечки, а служать лише доповненням у боротьбі за перемогу. Це думка, що панувала в міжнародних відносинах особливо в роки «холодної війни», тепер зазнала значних змін. «Компроміс» перестав бути лайливим словом, а «згода» стала цінуватися більш, ніж «повна перемога». 
У зв’язку з цим заслуговують на увагу праці А. Рапопорта і Х. Райффи. Перший на початку 60-х рр. писав, що є різні типи конфліктів: «сутички», коли противники розділяють непримиренні суперечності і розраховувати можна тільки на перемогу; «дебати», де можлива суперечка, маневри й обидві сторони можуть розраховувати на компроміс; й «ігри», у яких обидві сторони діють у межах певних правил, тому вони ніколи не завершуються і не можуть завершитися руйнуванням усієї структури відносин. Х. Райффа залишив помітний слід у науці про переговори. Він ставиться до переговорів як до особливої галузі людських знань і людської діяльності. Його ідея про те, що кожна розсудлива людина повинна володіти вмінням ефективно залагоджувати суперечки і розбіжності, отримала широке визнання. Мистецтво і науку про переговори він поєднує з досягненнями системної науки в галузі розробки й ухвалення рішень. 
Х. Райффа першим увів в обіг поняття «інтерактивного процесу» ухвалення рішень, що означало: є сукупність рішень, що не нав’язуються однією стороною, а виробляються спільно в процесі переговорів. 
Як подальший розвиток ідей і висновків Х. Райффи з’явилися роботи Р. Фішера й У. Юрі, які підкреслювали, що ефективна стратегія переговорів — це стратегія згоди, пошуку і примноження загальних інтересів і вміння їх поєднувати так, щоб згодом не було бажання порушити досягнуту угоду. Р. Фішер, У. Юрі – сучасні американські вчені, фахівці у сфері теорії і практики переговорів, автори бестселера «Шлях до згоди, або переговори без поразки». Вони назвали свій шлях ведення переговорів методом принципових переговорів, який полягає в тому, щоб розв’язувати проблеми на основі їхніх якісних властивостей, а не торгуватися з приводу того, на що може чи ні піти кожна зі сторін. Метод принципових переговорів означає жорсткий підхід до розгляду суті справи, але передбачає м’який підхід до стосунків між учасниками переговорів. Нині не тільки в США, але й у всіх розвинених країнах Європи відбувається стрімке зростання прихильників альтернативних методів і форм урегулювання соціальних конфліктів і суспільних суперечок. Розвиток цих організаційних форм і методів іде лінією все глибшої і всебічної суб’єктивації, тобто все активнішого залучення творчого потенціалу сторін. З огляду на це, принципові переговори є ефективним методом врегулювання розбіжностей і суперечок. Цікавим є аналіз процесу переговорів в аспекті зарубіжної міжгрупової психології. 
Так, американські психологи Дж. Морено і С. Стівенсон розглядають переговори, з одного боку, як процес, унаслідок якого дві сторони приходять до угоди про свої взаємини в майбутньому, і, з другого боку, як форму конфлікту, за якої сторони колективно вирішують, як врегулювати в даному соціальному контексті конфлікт. Результатом переговорів дослідники вважають злагоджену розповідь або звіт про минуле, який призначений для визначення дій у теперішньому часі і в майбутньому. Метою переговорів виступає не стільки розв’язання конфлікту, скільки знаходження способів їхнього спільного пошуку, незважаючи на конфлікт. Дж. Морено і С. Стівенсон наголошують на невіддільності переговорів від соціального контексту. 
Американські дослідники, розглядаючи переговори, аналізували міжособистісні і міжгрупові зв’язки. На думку Дж. Морено і С. Стівенсона, у переговорах між групами можуть брати участь як професійні парламентери, що не мають безпосереднього інтересу в даному випадку, так і активні представники самих сторін переговорів, зацікавлені безпосередньо в наслідку дискусій. Психологи вивчали колективні переговори як міжособистісні між представниками сторін, але враховували колективний чинник — рольові зобов’язання перед групою. Дослідження Дж. Морено і С. Стівенсона показали, що великого значення колективний чинник набуває тоді, коли: – парламентер обмежений у визначенні своїх позицій; – парламентер уважає себе відповідальним перед групою; – тільки сам парламентер відповідає за результат; – парламентер відчуває відповідальність перед виборцями, які перебувають у ситуації переговорів; – парламентер призначений, а не вибраний. Підсумком переговорів за такого підходу можна назвати результат взаємодії трьох сил – двох сторін, що беруть участь у самому процесі, і впливів суспільства, що стоїть за учасниками. 
С. Стівенсон стверджує, що вимоги міжособистісних стосунків і міжгрупових взаємин впливають більше чи менше на процес переговорів залежно від ситуації, але незалежно один від одного. З цього погляду він пропонує чотири можливі результати переговорів: компроміс, конфлікт, змова, апатія. 
Серед безлічі зарубіжних теорій переговорного процесу цікавим є виокремлення моделі ведення переговорів У. Мастенбрука, заснованої на 10-річному успішному досвіді роботи автора як консультанта з переговорів, яка разом з теорією містить практичні рекомендації. У. Мастенбрук розвиває підхід до переговорів як уміння поєднувати особисту вигоду з взаємозалежністю. Він розглядає чотири підходи до ведення переговорів, найплідніших для кращого розуміння цього процесу: 
• ведення переговорів як використовування набору тактичних правил, що передбачають безліч різних дій і заборон, які повинні бути впорядковані й класифіковані; 
• ведення переговорів як маніпулювання декількома дилемами; 
• ведення переговорів як процес із структурою в часі; 
• ведення переговорів як комплекс різних типів діяльності. 
Сприятливими для ведення переговорів є ситуації, за яких силові відмінності сторін не є вирішальними і за яких сторони володіють різними інтересами, але водночас залежать одна від одної. У. Мастенбрук пропонує модель ведення переговорів, що ґрунтується на двох типах поведінки їхніх учасників: 
1) «співпраця – боротьба»; 
2) «дослідження – ухилення». 
Тип поведінки залежить від ступеня й характеру взаємозалежності, або від балансу сили між сторонами. Одночасне використовування цих двох типів поведінки дає змогу подолати різні форми взаємозалежності. Прикметно, що більшість людей дуже легко дозволяє втягнути себе у взаємини, які мають характер боротьби, пояснюючи свій вибір неконструктивністю поведінки опонента. Опоненти чинять так само — порочне коло замикається. Концепцію переговорів як сукупності декількох дилем, що враховують полярність співпраці і боротьби, У. Мастенбрук пропонує комбінувати з перспективою представлення переговорів у вигляді чотирьох типів діяльності для вироблення координувальної моделі. Ведення переговорів передбачає такі чотири типи діяльності: 
1) досягнення належних результатів; 
2) використання силового балансу; 
3) створення конструктивної психологічної ситуації; 
4) застосування гнучкої тактики. Концепція переговорів У. Мастенбрука, як і низка інших перерахованих концепцій, добре відома фахівцям у цій галузі знань. У розглянутих нами концепціях висловлені основні зарубіжні підходи до суті і класифікації переговорів.
5. Умови проведення ефективних ділових переговорів
Кожен з нас веде переговори щодня — вдома, в офісі, університеті, під час зустрічі з друзями. На відміну від побутових, ділові бесіди пов'язані першочергово з торгівлею та бізнесом. Це примушує учасників застосовувати специфічні уміння та зберігати порядок проведення. Ключовий елемент, що входить в особливості ведення ділових переговорів — спільність інтересів в учасників обох сторін.
Правила ведення переговорів

Правила проведення переговорів передбачають послідовні кроки до певної мети. Сюди відносять форми прямого і непрямого спілкування, дистанційні та публічні переговори, правила ведення телефонних переговорів і листування.

Форми

Основні типи ведення ділових переговорів:

Звичайні — стосуються внутрішніх проблем співробітників і взаємин на роботі.

Комерційні — зазвичай проводяться між організацією та зовнішнім партнером. Цей тип переговорів здійснюється з метою фінансової вигоди.

Юридичні — офіційні і юридично обов'язкові.
Цікавий факт: комерційні ділові переговори між фінансово залученими сторонами можуть тривати роками і десятиріччями. Вони схожі на партію в шахи. Довгостроковий характер дозволяє більш терпимо ставитися до можливих короткострокових втрат, оскільки партнери врівноважують результати майбутніми часовими перспективами.

Критерії оцінки

Для того, щоб оцінити, наскільки успішними були переговори, слід розуміти, за якими критеріями варто формувати свою оцінку:

Ефективність. Результат може бути задовільним, але якщо його було досягнуто надмірно високою ціною або занадто пізно – він вже не має сенсу. Результат, який не виправдовує доцільності здійснених заходів, говорить про те, що правила переговорів було порушено.

Конструктивність. Фінансовий прибуток важливий, але слід враховувати й майбутні інтереси. Часто в переговорах є зайва емоційна залученість учасників, коли вони висувають бажані, але необґрунтовані вимоги. Слід пам'ятати, що миттєва перемога, яка призводить до напруженості й погіршення відносин між партнерами, в результаті виявляється програшем для обох сторін.
Стратегії ведення переговорів

Стиль поведінки всіх учасників визначає хід переговорного процесу. Стратегія ведення переговорів, яку обрав ваш партнер, суттєво впливає на кінцевий результат.

Тактичні прийоми ведення переговорів передбачають комбінацію різних технік, яка має назву «портфельний підхід».

Залежно від обраної лінії поведінки виокремлюють:

Конструктивні прийоми ведення переговорів – бесіду, компроміс, коли партнери обмінюються взаємними думками і йдуть на часткові поступки.

Інструктивну техніку домінування – передача інформації відбувається з одного боку у вигляді інструкції, без врахування інтересів іншої сторони.

Переконання і співробітництво – техніка ведення переговорів, коли опонент схиляє співрозмовника до ухвалення потрібного йому рішення, використовуючи логічні аргументи.

Обидві сторони готові до діалогу й згодні максимізувати взаємні вигоди.

Дискусія – переговори нагадують словесне змагання, а кожна зі сторін стоїть на своєму, використовуючи фактичну аргументацію.

Ухилення – одна зі сторін уникає спілкування.

Мінімізація або пом'якшення наслідків — одна зі сторін йде на очевидні поступки у збиток своїм інтересам.
Гарвардська модель

Гарвардська тактика ведення переговорів передбачає, що добрі відносини між учасниками спілкування важливіші, ніж швидке отримання результатів. Позитивний характер переговорів сприяє досягненню компромісів. Сварка – навпаки, відсуває консенсус.

Ідея гарвардської моделі переговорів передбачає переформатування з конкуренції на співробітництво в знаходженні рішення, яке задовольнить обидві сторони.

Методи вибору оптимальної стратегії

Заздалегідь визначити, який із методів спрацює найкраще – складно. Переговори – живий процес, на хід якого впливають супутні чинники. Плануючи переговорну стратегію, необхідно продумати план «А», «B» і про всяк випадок «С» і «D».

Ефективний перемовник повинен вміти спілкуватися, слухати й висловлювати власні думки, щоб привести переговори до консенсусу – рішення, прийнятного для усіх сторін.

Етапи ведення переговорів

Етапи проведення переговорів включають чотири базових блоки.

Етап 1: підготовка до перемовин

Складається з формальної та фактичної підготовки. В рамках формальної призначають учасників переговорного процесу, місце і час переговорів. Далі визначаються мінімальні й оптимальні цілі переговорів. Важливо враховувати не лише свої інтереси, але й цілі іншої сторони, проаналізувати альтернативні рішення і визначити коло питань, які необхідно обговорити.
Етап 2: старт і взаємне представлення умов

Переговори починаються з представлення учасників, оголошення теми обговорення, а також уточнення компетенцій усіх учасників.

Етап 3: обговорення умов

Сторони надають власні аргументи і їх обґрунтування. За правилами, якщо пропозиція відхиляється, потрібно зробити зустрічну. Перша пропозиція частіше відхиляється, оскільки передбачає варіант, найбільш прийнятний тільки для однієї зі сторін. Наступні пропозиції — це послідовні взаємні поступки.

Корисна рекомендація: Заздалегідь продумайте шляхи відступу — нездатність поступатися призводить до марної трати часу і неможливості досягти згоди.

Етап 4: завершення ділових перемовин і укладання контракту

Переговори закінчуються, коли узгоджено всі позиції. Угоди фіксуються в письмовій формі. Якщо сторони не можуть дійти згоди, зустрічі припиняється.

Ефективні навички переговорів передбачають: дипломатичність, відкритість до аргументів іншої сторони; вміння уважно слухати; готовність проявити добру волю і прийти до компромісу, але при цьому твердо відстоювати свою позицію; вміння критично й адекватно оцінювати ситуацію; чітке розуміння меж і умов, поза якими будь-яке рішення буде неприйнятним; вміння логічно формулювати свою позицію, аналізувати й намагатися зрозуміти доводи співрозмовника.

Дистанційні перемовини

Методи ведення переговорів трансформуються, підлаштовуючись під зміни у світі. І хоча ніщо не замінить зустріч віч-на-віч, іноді партнери вимушені розглядати альтернативні можливості. Доступні засоби зв'язку й інтернет-технології зводять до мінімуму карантинні обмеження. У розпорядженні учасників переговорів відеодзвінки й конференції за допомогою Skype, WhatsApp та Zoom. Однак слід враховувати особливості віддалених переговорів. Тут сторони спілкування часто стикаються з низкою непорозумінь, викликаних перешкодами не тільки через якість сигналу, але і через некоректні інтерпретації письмового тексту (тон, інтонації, гучність).

Стилі ведення переговорів

Стиль переговорів багато в чому визначає їхній результат. Розглянемо три основні підходи, які можуть допомогти у досягненні мети.

Активний стиль (стиль боротьби)

Цей стиль передбачає жорсткий і наполегливий підхід із фокусом на максимальній вигоді для своєї сторони. Він підходить для ситуацій, де поступки неприпустимі, але може створити напружену атмосферу та не сприяє довгостроковим відносинам.

Діловий стиль

Зважений і конструктивний підхід, який базується на фактах, логіці та відкритості до співпраці. Цей стиль оптимальний для довгострокових партнерств, оскільки забезпечує баланс інтересів і взаємну вигоду.

Стиль конфронтацій (неділовий)

Конфронтаційний стиль передбачає відкритий конфлікт і ультимативність. Він може бути ефективним у короткострокових переговорах, але часто руйнує довгострокові відносини.

Вибір стилю залежить від ситуації, цілей та очікуваних результатів.

Дослідження Гарвардського університету показують, що успішні переговори не обов'язково повинні бути війною. Це може бути безпрограшний процес, якщо партнери прагнуть до однієї мети — знайти порозуміння.

3. Рекомендації ефективного спілкування в цифровому форматі
Як вибрати канал комунікації?

· Кращим рішенням буде спочатку написати, тому що в цифровому світі неочікуваний дзвінок телефоном часто прирівнюється до вторгнення в особистий простір. Люди в усьому світі визнають, що ненавидять говорити по телефону. Наприклад, у Великій Британії чверть власників смартфонів не дзвонять, вважаючи за краще листування.

· Для першого контакту з незнайомою людиною кращим варіантом є електронна пошта. Лист дозволить вашому співрозмовникові зрозуміти, хто ви, пошукати необхідну інформацію в інтернеті і вибрати зручний час для відповіді. Виняток становлять випадки, коли людина сама вказує телефон або соцмережі як кращий спосіб зв'язку.

· Новому партнеру відразу запропонуйте разом вибрати зручний канал для спілкування (месенджер, пошту, чат в соціальній мережі).

· Звертатися в соціальні мережі до незнайомої людини з діловим питанням вважається не дуже коректним. Багато хто заводить соціальні мережі, щоб публікувати там дітей, кішок і кулінарні рецепти. Якщо ви напишете в такий особистий аккаунт, можете поставити його власника в незручне становище.

· Якщо ви збираєтеся подзвонити людині, то про час дзвінка краще домовитися заздалегідь за допомогою електронного листа або повідомлення в месенджері, щоб людина могла спланувати свій час.

Коли писати і як швидко відповідати?

· Базовий принцип досить простий: по робочих питаннях спілкуйтеся в робочий час. На відміну від телефонної розмови, листування не вимагає одночасної участі співрозмовників і дає більше свободи обом. Відповісти на лист або повідомлення можна тоді, коли буде можливість.

· У багатьох оповіщення про новий лист або повідомлення висвічуються на екрані. Ваш лист в неробочий час зможе зіпсувати людині вечір. Потерпіть з відправкою до ранку.

· За замовчуванням орієнтуйтеся на телефонний етикет: дзвінки та повідомлення до 09:00 і після 22:00 без особливої домовленості вважаються непристойними.

· Намагайтеся відповідати на листи протягом доби – таку рекомендацію дають корпорації своїм співробітникам.

· Якщо не можете оперативно відповісти на лист, повідомте, коли зможете. Немає нічого гіршого за зловісне мовчання. «Отримав листа. Зможу дати змістовну відповідь в середу», – пара фраз позбавить вашого співрозмовника від хвилювань і необхідності тривожити вас нагадуванням.

Які правила ділового листування не варто порушувати?

· Листування поштою – основний канал ділового спілкування, який використовується у всьому світі. Навик ділової переписки – показник кваліфікації співробітника. І тут важливо не тільки дотримуватися мовного етикету і правильно вживати всі формули ввічливості, а й знати, як зробити переписку зручною для всіх учасників.

· Назва пошти не повинна містити милих прізвиськ. Пошта, яку ви завели у восьмому класі, не підходить для ділового листування. В ідеалі адреса містить ім'я (або ініціали) та прізвище і розміщується на корпоративному домені.

· Кожен лист має містити тему. Листи без неї часто летять в корзину невідкритими. Тема повинна бути конкретною і зрозумілою, щоб і вам, і співрозмовнику зручно було шукати лист в потоці вхідних.

· Одна тема – одна гілка листування. Не створюйте нових ланцюжків, інакше ви заплутаєте себе і співрозмовника.

· Поважайте кнопки «Відповісти» і «Відповісти всім». Друга знадобиться тільки, якщо ваша відповідь дійсно потрібна всім учасникам листування.

· Підписуйте файли, коли пересилаєте їх і обов'язково в супровідному листі пояснюйте, що саме ви відправляєте. Файл «договір1» неможливо знайти на комп'ютері. Файл «Договір_поставка обладнання_Ромашка_2019» ніколи не загубиться.

· Уникайте «незвичайних» звернень (на кшталт «Доброго дня вам»), витіюватих фраз і дублювання знаків пунктуації. Зловживання знаками оклику і питальними знаками говорить про емоційну нестабільність. Капслок сприймається як крик.

· З обережністю ставитеся до смайлів, емоджі і кольорових шрифтів. Для виділення слів використовуйте жирний шрифт або курсив, але не фарбуйте лист всіма кольорами веселки.

· Завжди перечитуйте текст перед відправкою. Важливо перевірити не тільки помилки, але й інтонацію. Письмова мова не передає всіх відтінків голосу, тому навіть невинна фраза може виглядати занадто різкою. Для цього уникайте наказового способу і використовуйте прийняті формули ввічливості («Будь ласка, відправ мені звіт», «Буду вдячний, якщо вишлеш інформацію сьогодні до 18:00», «Це завдання важливо виконати до 23 травня», «Чи зможете підготувати звіт до п'ятниці?»).

Як використовувати месенджер для ділового спілкування?

· Месенджери традиційно вважаються неформальним каналом спілкування. Але через зручний функціонал їх досить часто використовують для робочих завдань. Важливо пам'ятати, що деякі люди, як і раніше, сприймають месенджери як особистий простір.

· Запитуйте у співрозмовника дозволу на використання месенджера. Не всі готові використовувати чати для роботи і тим більше – афішувати партнерам свій особистий мобільний телефон.

· Важливі документи відправляйте через електронну пошту. Там же фіксуйте ключові домовленості. Месенджер підходить для оперативного вирішення питань. Корпоративна пошта – головний офіційний канал проєкту.

· Голосові повідомлення доречні тільки в особистому спілкуванні. Надсилайте їх колегам і партнерам тільки з дозволу або на прохання.

· Тричі подумайте, перш ніж відправити стікер, емоджі або гіфку колезі, з яким ви близько не знайомі. Це може бути сприйняте співрозмовником як фамільярність. Крім того, значення деяких візуальних символів може трактуватися по-різному.

Як зберегти ділову репутацію в соціальних мережах

· Сторінки в соціальних мережах – частина ділової репутації. Третина роботодавців перевіряє сторінки майбутніх працівників. Через соцмережі компанії вивчають професійний досвід і особисті якості кандидатів: з ким спілкуються, як проводять вільний час, що пишуть про свою роботу і так далі.

· Переконайтеся, що інформація, якою ви не готові ділитися, прихована налаштуваннями приватності. Зайдіть на свою сторінку з аккаунта іншої людини і подивіться, що відображається на вашій сторінці.

· Не публікуйте у відкритому доступі відверті фотографії, відео з вечірок, різкі висловлювання з політичних, релігійних, гендерних, етнічних питань.

· Не порушуйте чужих цифрових кордонів: не додавайте колег і партнерів в групи без запиту, не позначайте на фотографіях без дозволу, не публікуйте пости на стінах.

· Не нав'язуйте дружбу в соціальних мережах людям, з якими вас пов'язують тільки ділові стосунки і про які ви не хочете знати нічого більше від професійної діяльності.

· Не висловлюйтеся негативно про компанію, в якій працюєте, колег, клієнтів і начальників. Рано чи пізно це стане відомо, навіть якщо ви зробили пост під замком.

Які правила передбачає корпоративний цифровий етикет?

· Багато компаній розробляють обов'язкові стандарти поведінки в цифровому середовищі для своїх співробітників. Такі регламенти зазвичай стосуються двох аспектів: внутрішня комунікація (як вести переписку і спілкуватися з клієнтами, колегами, замовниками) і публічна комунікація (що допустимо для співробітника компанії в публічному просторі соціальних мереж).

· При прийомі на роботу уточніть, чи є корпоративний регламент з ділового спілкування. Якщо його немає, то запитайте, які традиції і правила склалися в колективі.

· Корпоративні регламенти з ділового листування, як правило, вимагають: вести переписку з поштової скриньки на корпоративному домені; не використовувати корпоративну пошту для особистих листувань; оформляти автоматичний підпис до листа в корпоративному стилі; відповідати на листи оперативно і ввічливо.

· Корпоративні регламенти з поведінки в соціальних мережах, як правило, вимагають: не розголошувати конфіденційну інформацію про компанію; не відгукуватися погано про клієнтів, колег, партнерів, роботодавця; не коментувати пости про компанію, щоб ці коментарі не сприймали як офіційну позицію компанії.

· Якщо в соціальних мережах у вас зазначено місце роботи, пам'ятайте, що ви мимоволі стаєте представником вашого роботодавця в інтернеті.

Що діловий етикет говорить про використання гаджетів?

Цифрові пристрої супроводжують сучасної людини всюди. Як свого часу в світському етикеті склалися правила поводження з капелюхами, парасольками і рукавичками, так цифровий етикет вже впритул наблизився до гаджетів.

· В офісі поставте звук телефону на мінімум, а на переговорах – ще й вимкніть вібрацію, щоб не відволікати людей, які перебувають з вами в одному приміщенні.

· Не дивіться в екран мобільного телефону співрозмовника, якщо він сам про це не попросив.

· Під час зустрічі не діставайте телефон без потреби. Ваш партнер може подумати, що гаджет для вас важливіший.

· Перш ніж відкрити ноутбук на переговорах, уточніть, що він потрібен для вашої загальної продуктивної роботи, а не для того, щоб паралельно вирішувати інші завдання.

· Не наводьте, не знімайте відео і не записуйте на диктофон без згоди співрозмовника. Якщо плануєте використовувати ці пристрої, то обов'язково розкажіть, що будете робити з фотографіями і записами.

· Не просіть гаджети у колег, якщо не перебуваєте з ними в близьких дружніх стосунках. У наш час позичати чужий ноутбук, телефон або планшет – це приблизно як попросити чужі гребінець або зубну щітку.
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