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Тема: СУТЬ, УМОВИ ТА ПРИЧИНИ ВИНИКНЕННЯ 

КОНФЛІКТІВ. МОДЕЛЬ КОНФЛІКТУ 

Мета: визначити сутність, природу та види конфліктів, розглянути модель 

конфлікту. 

У перекладі з латинської мови термін "conflictus" трактується як зіткнення. 

Саме протиріччя породжують конфлікти. Досліджуючи проблеми 

спілкування, необхідно визначати основні джерела взаємних претензій, які 

можуть перерости в протиріччя і завершитися конфліктом. Передумовою 

виникнення конфлікту є об'єктивно існуюче протиріччя, неоднорідність 

очікувань членів групи по відношенню один до одного. 

Конфлікт – це факт людського існування. Багато людей сприймають 

історію людства як нескінченну повість конфліктів і боротьби. Ніде конфлікти 

не проявляються настільки очевидно, як у світі бізнесу. Існують конфлікти між 

фірмами, компаніями, асоціаціями, в межах однієї організації і т.п. Конфлікт, що 

виникає в організації, називають організаційним, зокрема це диспути, 

конфронтації, протиріччя і т.п. 

Організаційний конфлікт може приймати безліч форм. Якою б не була 

природа організаційного конфлікту, менеджери повинні проаналізувати його, 

зрозуміти і вміти керувати ним. Деякі фірми в штатний розклад вводять навіть 

посаду менеджера з відносин з співробітниками (конфліктолог). 

Коли конфлікт в організації некерований, це може призвести до 

конфронтації (коли структурні підрозділи організації або члени мікро- або 

макроколективу перестають співпрацювати і спілкуватися один з одним). 

Зрештою подібна ситуація роз'єднання призведе до деградації колективу і 

організації в цілому. 
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Більшість асоціюють конфлікт з агресією, суперечками, ворожістю, 

війною і т.п. В результаті існує думка, що конфлікту по можливості необхідно 

уникати або негайно вирішувати, як тільки він виникне. 

Проте слід мати на увазі, що конфлікт разом з проблемами може приносити 

і користь організації. У зв'язку з цим менеджери часто свідомо стимулюють 

конфлікт, щоб оживити організацію, яка "загниває". Вважається, що якщо в 

організації, трудовому колективі немає конфліктів, то там щось не в порядку. У 

житті не буває безконфліктних організацій. Важливо, щоб конфлікт не був 

руйнівним. Якщо люди уникають конфронтації, то організація не здорова. Тому 

завдання менеджера – спроектувати конструктивний конфлікт, звідси конфлікти 

– це нормальне явище. Для організації вважається здоровим наявність конфлікту, 

і щоб отримати вигоду з конфлікту, потрібна відкрите, невороже, повне 

підтримки навколишнє середовище. Якщо такі інгредієнти існують, то 

організація від конфліктів стає краще, оскільки різноманітність точок зору дає 

додаткову інформацію допомагає виявити більше альтернатив чи проблем. 

Однак не слід скидати з рахунків і той факт, що окремі, найчастіше 

міжособистісні конфлікти носять руйнівний характер. Про це також повинен 

знати менеджер, так як у спільній діяльності беруть участь люди, різні за своєю 

професійною підготовленістю, життєвим досвідом, індивідуальними рисами 

характеру, темпераменту і т. п. Ці відмінності неминуче накладають свій 

відбиток на оцінки і думки у значимих для особистості та організації питань, 

породжують часом протиборство, яке, як правило, супроводжується емоційним 

збудженням і часто переростає в конфлікт. У деяких випадках зіткнення оцінок 

і думок заходять настільки далеко, що інтереси справи відходять на задній план, 

всі думки конфліктуючих спрямовані на боротьбу, яка стає самоціллю, що в 

кінцевому рахунку негативно позначається на розвитку організації. 

Існують різні визначення конфлікту, але всі вони підкреслюють наявність 

протиріччя, яке приймає форму розбіжностей, якщо мова йде про взаємодію 

людей. 
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Конфлікт – це зіткнення протилежних цілей, позицій, думок і поглядів 

опонентів або суб'єктів взаємодії. 

Конфлікти можуть бути прихованими або явними, але в основі їх завжди 

лежить відсутність згоди. Тому конфлікт можна визначити як відсутність згоди 

між двома або більше сторонами, які можуть бути фізичними особами або 

групами. Кожна сторона робить все можливе, щоб була прийнята її точка зору, і 

перешкоджає це зробити іншій стороні. 

Відмінність людей у поглядах, розбіжність сприйняття й оцінок тих чи 

інших подій досить часто призводить до спірної ситуації. Якщо до того ж така 

ситуація становить загрозу для досягнення поставлених цілей хоча б одному з 

учасників взаємодії, то виникає конфліктна ситуація. 

Таким чином, конфліктна ситуація – це суперечливі позиції сторін з будь-

якого приводу, прагнення до протилежних цілей, використання різних засобів з 

їх досягнення, розбіжність інтересів, бажань тощо. 

У конфліктній ситуації виявляються можливі учасники – суб'єкти та 

об'єкти конфлікту. 

Суб'єктами конфлікту виступають учасники конфліктної взаємодії, у 

якості яких можуть бути окремі особи, групи, організації. 

Об'єктом конфлікту виступає те, на що претендує кожна з конфліктуючих 

сторін, що викликає їхню протидію, предмет Їхньої суперечки, отримання чого 

одним з учасників повністю або частково позбавляє іншу сторону можливості 

домогтися своїх цілей. 

Основними ознаками конфлікту є: 

− наявність ситуації, яка сприймається учасниками як конфліктна; 

− об'єкт конфлікту, який не може бути поділений справедливо між 

учасниками конфліктної ситуації; 

− бажання учасників продовжити конфлікт для досягнення своїх цілей. 

Завдання оптимізації соціально-психологічного клімату колективів диктує 

нагальну необхідність виявлення причин виникнення конфліктів між їх членами. 

У всіх конфліктів є декілька причин, основними з яких є обмеженість ресурсів, 
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які потрібно поділити, взаємозалежність завдань, відмінності в цілях, уявленнях 

і цінностях, відмінності в манері поведінки, рівні освіти, незадовільні 

комунікації та подібне. 

Розподіл ресурсів. Навіть у великих організаціях ресурси завжди 

обмежені. Керівництво може вирішити, як розподілити матеріали, людей, 

фінанси, щоб найбільш ефективно досягти цілей організації. Не має значення, 

чого конкретно стосується це рішення – люди завжди хочуть одержувати більше, 

а не менше. Такім чином, необхідність ділити ресурси майже неминуче веде до 

різних видів конфлікту. 

Взаємозалежність завдань. Можливість конфлікту існує скрізь, де одна 

людина або група залежать від виконання завдань іншою людиною або групою. 

Певні типи організаційних структур збільшують можливість конфлікту. Така 

можливість зростає, наприклад, при матричній структурі організації, де 

порушується принцип єдиноначальності. 

Відмінності в цілях. Можливість конфлікту зростає по мірі зростання 

організації, коли вона розбивається на спеціалізовані підрозділи. Це відбувається 

тому, що підрозділи можуть самі формулювати свою мету і більшу увагу 

приділяти їх досягненню, ніж досягненню цілей організації. Наприклад, відділ 

маркетингу може наполягати на виробництві різноманітної продукції і її 

різновидів, тому що це підвищує конкурентоспроможність і збільшує обсяг 

збуту. 

Відмінності в уявленнях і цінностях. Уявлення про якусь ситуацію 

залежить від бажання досягти певної мети. Замість того, щоб об'єктивно оцінити 

ситуацію, люди можуть розглядати тільки ті погляди, альтернативи і аспекти 

ситуації, які, на їх думку, сприятливі для групи або особистих потреб. 

Відмінності в цінностях – вельми поширена причина конфлікту. Наприклад, 

підлеглий може вважати, що завжди має право на вираження своєї думки, у той 

час як керівник може вважати, що підлеглий може висловлювати свою думку 

тільки тоді, коли його запитують, і беззаперечно виконувати те, що йому 

говорять. 
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Відмінності в манері поведінки і життєвому досвіді. Нерідко зустрічаються 

люди, що постійно виявляють агресивність і ворожість, які готові заперечувати 

кожне слово. Такі особистості часто створюють навколо себе атмосферу, яка 

загрожує конфліктом. 

Незадовільні комунікації. Погана передача інформації може бути як 

причиною, так і наслідком конфлікту. Вона може діяти як каталізатор конфлікту, 

заважаючи окремим працівникам або групі зрозуміти ситуацію або точки зору 

інших. 

Застарілість організаційної структури, нечітке розмежування прав і 

обов'язків. Наслідком цього є подвійне або потрійне підпорядкування 

виконавців. Природно, виконати всі вказівки керівників не вистачає ні сил ні 

часу. Тоді підлеглий змушений: 

а) сам ранжувати накази за ступенем їх важливості за своїм розсудом; 

б) вимагати цього від свого безпосереднього керівника; 

в) хапатися за все підряд. 

У будь-якому випадку конфліктна ситуація у наявності. Визріваючий 

конфлікт усувається належним організаційним оформленням розподілу і 

кооперації праці, усуненням твердих нормативів, поліпшенням порядку 

делегування повноважень. 

Недостатній рівень професійної підготовки. У цьому випадку можливість 

конфлікту існує через непідготовленість підлеглого. В результаті йому не 

довіряють виконання окремих видів робіт, які виконує інший співробітник. В 

результаті одні працівники недовантажені роботою, а інші перевантажені нею. 

Необгрунтоване публічне осудження одних і незаслужена (авансована) 

похвала інших співробітників. У результаті з'являються "довірені особи" і 

"улюбленці". Таке становище завжди провокує конфлікт. 

Суперечності між функціями, що входять в коло посадових обов'язків 

працівника, і тим, що він змушений робити на вимогу керівника. Особливо 

гостро проявляється це протиріччя у разі, якщо керівник схильний до 

бюрократичних процедур. 
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Невизначеність перспектив зростання. Якщо співробітник не має 

перспективи зростання або сумнівається в її існуванні, то працює без ентузіазму, 

а трудовий процес стає для нього обтяжливим і нескінченним. У таких умовах 

ймовірність конфлікту найбільш очевидна. 

Несприятливі фізичні умови. Сторонній шум, спека або холод, невдале 

планування робочого місця можуть служити причиною конфлікту. 

Недостатність доброзичливого уваги з боку менеджера. Причиною 

конфлікту можуть бути нетерпимість менеджера до справедливої критики, 

неувага до потреб і турбот підлеглих, публічний "рознос" і т.п. 

Психологічний феномен. Почуття образи і заздрості (в інших усе краще, 

інші більш успішні, щасливіші і т.д.). 

Розглядаючи причини конфліктів, не можна не враховувати той факт, що в 

певних ситуаціях джерелом виникнення конфлікту є сам керівник. Багато 

небажаних конфліктів породжуються особистістю і діями самого менеджера, 

особливо якщо він схильний вносити в принципову боротьбу думок багато 

дріб'язкового і дозволяє собі особисті випади, злопам'ятний і недовірливий, не 

соромиться публічно демонструвати свої симпатії і антипатії. 

Причинами конфлікту можуть бути і безпринципність керівника, 

помилкове розуміння ним єдиноначальності як принципу управління, 

марнославство і чванство, різкість і грубість у поводженні з підлеглими. 

Багато конфліктів зобов'язані своїм походженням таким керівникам, які 

вміють знаходити лазівки й обходити директиви та нормативні акти, 

продовжуючи непомітно усе робити по-своєму. Не проявляючи належної 

вимогливості до себе, вони ставлять в основу особистий інтерес і створюють 

навколо себе атмосферу вседозволеності. Нестриманість менеджера, нездатність 

правильно оцінити ситуацію і знайти вірний вихід із неї, невміння розуміти й 

ураховувати напрям думок і відчувати інших людей породжують конфлікт. 

Інші поширені проблеми передачі інформації, що викликають конфлікт, – 

неоднозначні критерії якості, нездатність точно визначити посадові обов'язки і 

функції всіх співробітників і підрозділів, а також висунення взаємовиключних 



Менеджмент  

Максютенко І.Є. 

irikmax@gmail.com 

вимог до роботи. Ці проблеми можуть виникнути або збільшитися через 

нездатність керівників розробити і довести до відома підпорядкованих точний 

опис посадових обов'язків. 

Існування перерахованих причин конфліктів збільшує ймовірність їх 

виникнення, однак, навіть при великій можливості конфлікту сторони можуть не 

захотіти вступити в конфліктну взаємодію. Іноді потенційні вигоди від участі в 

конфлікті не варті витрат. Вступивши у конфлікт, кожна сторона робить все, щоб 

була прийнята її точка зору, досягнута її мета, і заважає іншій стороні зробити те 

ж саме. Тоді необхідно управляти конфліктом. 

Процес розвитку конфлікту можна представити графічно (рис. 1). 

 

Рис. 1. Розвиток конфлікту 

Головне завдання менеджера полягає в тому, щоб вміти визначити і 

"увійти" у конфлікт на початковій стадії. Встановлено, що, якщо менеджер 

входить у конфлікт на початковій фазі, він розв'язується на 92%; якщо на фазі 

підйому – на 46%; а на стадії "пік", коли пристрасті загострилися до межі, 

конфлікти практично не розв'язуються чи розв'язуються дуже рідко. 

Коли сили віддані боротьбі (стадія "пік"), настає спад. І, якщо конфлікт не 

вирішено у наступному періоді, він розростається з новою силою, тому що в 

період спаду можуть бути притягнуті для боротьби нові способи і сили. 

Модель конфлікту як процесу. Наслідки конфлікту 

Щоб конфлікт почав розвиватися, необхідний інцидент, коли одна із сторін 

починає діяти, ущемляючи інтереси іншої. Інцидент може виникнути як з 
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ініціативи суб'єктів конфлікту (опонентів), так і незалежно від їх волі і бажання, 

внаслідок або об'єктивних обставин, або випадковості. 

Аналогічно конфліктні ситуації можуть виникнути або з ініціативи 

опонентів, або об'єктивно, незалежно від їх волі і бажання. Крім того, конфліктна 

ситуація може передаватися "у спадщину", переходити до нових опонентам. 

Вона може створюватися опонентами навмисно, заради досягнення певних цілей 

у майбутньому, але може бути породжена хоча і навмисно, але і без певної мети, 

а іноді й на шкоду собі. Те ж саме відноситься і до інциденту. 

У розвитку кожного конфлікту можна фіксувати виникнення нової 

конфліктної ситуації, її зникнення та припинення інциденту. Будь-яка зміна 

конфліктної ситуації призведе до припинення даного конфлікту, а, можливо, і до 

початку нового. 

Таким чином, конфлікт може бути функціональним, корисним для членів 

трудового колективу і організації в цілому, і дисфункціональним, що знижує 

продуктивність праці, особисту задоволеність і ліквідує співробітництво між 

членами колективу. 

Сучасне мистецтво управління конфліктними ситуаціями полягає в тому, 

щоб не створювати підгрунтя для розвитку тих чи інших протиріч, а 

попереджати виникнення конфліктних ситуацій, а при неможливості зробити це 

– контролювати перебіг конфлікту для того, щоб звести до мінімуму негативні 

наслідки або перевести його в позитивне (конструктивне) русло. Для більш 

чіткого розуміння конфлікту в організації та його усунення та управління 

наведена модель конфлікту як процесу (рис. 2). 

Залежно від того, наскільки ефективним буде управління, наслідки 

конфлікту будуть функціональними або дисфункціональними. 

Якщо конфлікти сприяють прийняттю обгрунтованих рішень, розвитку 

взаємовідносин та підвищенню ефективності організації, то їх називають 

функціональними (конструктивними). Конфлікти, що заважають ефективній 

взаємодії, прийняттю рішень і призводять до зниження ефективності діяльності, 

називаються дисфункціональними (неконструктивними). 
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Рис. 2. Модель конфлікту як процесу 

Основні наслідки конфліктів наведено в табл. 1. 

Таблиця 1 - Основні наслідки конфліктів 

Позитивні Негативні 

Зняття напруги між сторонами, 

що конфліктують 

Великі емоційні та матеріальні витрати на участь у 

конфлікті 

Отримання нової інформації про 

опонента 

Звільнення робітників, зниження дисципліни, 

погіршення соціально-психологічного клімату у 

колективі 

Спорідненість колективу 

організації задля протидії 

зовнішнім ворогам 

Відношення до протилежних груп як до ворогів; 

уявлення про свої цілі як про позитивні, а про цілі 

опонентів – як про негативні 

Стимулювання до змін та 

розвитку 

Надмірне захоплення процесом конфліктної 

конфронтації, що зашкоджує праці 

Зняття синдрому покірності у 

підлеглих 

Після завершення конфлікту – зменшення 

співробітництва між робітниками 

Діагностика можливостей 

опонентів 

Важке відновлення ділових відносин ("шлейф 

конфлікту") 

Управління конфліктною ситуацією вимагає визначення основних типів 

конфліктів, причин їх виникнення та методів розв'язання. 
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Існують чотири основні типи конфліктів: внутрішньоособистісний, 

міжособистісний, конфлікт між особистістю і групою, міжгруповий. 

Внутрішньоособистісний конфлікт. Він може приймати різні форми, з 

них найбільш поширена форма рольового конфлікту, коли до однієї людини 

пред'являються суперечливі вимоги з приводу того, який повинен бути результат 

його праці або, наприклад, коли виробничі вимоги не узгоджуються з 

особистими потребами або цінностями працівника. Дослідження показують, що 

такий конфлікт може виникнути при низькій задоволеності роботою, малою 

упевненістю в собі і організації, а також зі стресом. 

Міжособистісний конфлікт. Це найпоширеніший тип конфлікту. В 

організаціях він виражається по-різному. Найчастіше, це боротьба керівників за 

обмежені ресурси, капітал чи робочу силу, час використання обладнання або 

схвалення проекту. Кожен з них вважає, що оскільки ресурси обмежені, він 

повинен переконати вище керівництво виділити ці ресурси йому, а не іншому 

керівникові. Міжособистісний конфлікт також може виявлятися і як зіткнення 

особистостей. Люди з різними рисами характеру, поглядами і цінностями іноді 

просто не в змозі ладнати один з одним. Як правило, погляди і цілі таких людей 

дуже відрізняються і кожен з них не сприймає позицію іншого. 

Конфлікт між особистістю і групою. Між окремою особистістю і групою 

може виникнути конфлікт, якщо ця особистість займе позицію, що відрізняється 

від позицій групи. Наприклад, обговорюючи на зборах шлях збільшення обсягу 

продажів, більшість буде вважати, що цього можна домогтися шляхом зниження 

ціни. А хтось один буде переконаний, що така тактика призведе до зменшення 

прибутку. Хоча ця людина, думка якої відрізняється від думки групи, може 

приймати близько до серця інтереси організації, її все одно можна розглядати як 

джерело конфлікту, тому що вона йде проти думки групи. 

Груповий конфлікт. Організації складаються з безлічі формальних і 

неформальних груп. Навіть у найкращих організаціях між такими групами 

можуть виникнути конфлікти. Неформальні групи, які вважають, що керівник 
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відноситься до них несправедливо, можуть міцніше згуртуватися і спробувати 

"розрахуватися" з ним зниженням продуктивності.. 

Існує також класифікація конфліктів за ієрархією в організації і напрямом 

дії конфлікту (табл. 2). 

Таблиця 2 - Класифікація конфліктів за ієрархією та напрямом дії 

Тип конфлікту Горизонтальні 

конфлікти 

Вертикальні 

конфлікти знизу 

уверх 

Вертикальні 

конфлікти зверху 

униз 

1. Перешкоди у 

досягненні 

основних цілей 

спільної трудової 

діяльності 

Дії одного 

перешкоджають 

діям іншого. 

Організаційний 

конфлікт 

Керівник не 

забезпечує 

можливості 

успішного 

досягнення цілей 

діяльності 

підлеглих 

Підлеглий не 

забезпечує керівнику 

можливість 

виконання основної 

мети його діяльності 

2. Перешкоди у 

досягненні 

особистих цілей 

спільної трудової 

діяльності 

Дії одного 

перешкоджають 

досягненню 

особистих цілей 

іншого. 

Організаційний 

конфлікт 

Керівник не 

забезпечує 

підлеглому 

можливості 

досягнення його 

особистих цілей 

Підлеглий створює 

перешкоди для 

досягнення 

керівником його 

особистих цілей 

3. Суперечливість 

дій прийнятим 

нормам 

Конфлікт поведінки 

і норм у групі 

Протиріччя 

діяльності керівника, 

його стиля роботи 

очікуванням 

підлеглих 

Суперечливість 

діяльності підлеглого 

як носія певної 

соціальної ролі 

очікуванням 

керівника 

4. Особистісні 

конфлікти 

Особиста 

несумісність 

Лідери та авторитети 

колективу не 

виправдовують 

очікувань 

Члени колективу не 

виправдовують 

очікувань його лідерів 

та авторитетів 

Крім того, конфлікти класифікують за ступенем прояву: прихований і 

відкритий. 

Приховані конфлікти зачіпають зазвичай двох людей, які до пори до часу 

намагаються не показувати виду, що конфліктують. Але як тільки в одного з них 

"здають" нерви, прихований конфлікт перетворюється у відкритий. Розрізняють 

також випадкові, стихійно виникають і хронічні, а також конфлікти, що свідомо 

провокуються. Як різновид конфлікту виділяють і інтриги. Під інтригою 
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розуміється навмисне нечесна дія, вигідна ініціатору, яка змушує колектив чи 

особистість до певних вчинків і цим завдає колективу і особистості збитки. 

Інтриги, як правило, ретельно продумуються і плануються, мають свою сюжетну 

лінію. 

ПРАКТИЧНІ ЗАВДАННЯ (по 3 бали)  

описати можливі шляхи вирішення проблемних ситуацій 

 

Ситуація перша. Умовна назва «покарання з винагородою». 

Сутність ситуації. Суперечливо-непослідовні дії підлеглого, які 

ставлять керівника в скрутне становище щодо оцінки дій цього підлеглого. 

Фабула ситуації. Підлеглий Б. чинить провину і майже одночасно з цим 

здійснює вчинок, який робить йому честь, домагається певних успіхів у роботі, 

але не в тому напрямку, де виявив недобросовісність. 

Керівник А. або покарав підлеглого за провину, або іще не встиг. Постає 

запитання: 

− якщо вже покарав, то чи правильно буде відразу за покаранням 

нагороджувати підлеглого? 

− якщо не встиг покарати, то що ж робити: карати, нагороджувати чи 

щось інше? 

Вирішення проблеми…. 

 

Ситуація друга. Умовна назва «делікатне становище». 

Сутність ситуації. Скрутним є становище керівника, коли в присутності 

однієї особи він повинен оцінити дії іншої, але більш авторитетної людини, на 

яку надійшла цілком обґрунтована скарга з боку першої особи. 

Фабула ситуації. Підлеглий Б. скаржиться керівникові А. на неправильні 

дії В. (він може бути безпосереднім начальником Б.), який не зрозумів мотивів 

чи намірів Б. або неправильно оцінив його ділові пропозиції. 

А. (вищий керівник) усвідомлює неправоту В. (безпосереднього керівника) 

до підлеглого Б. і стоїть перед вибором: 
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− або визнати перед Б. неправильність дій В. і скасувати його рішення 

(але це може негативно вплинути на авторитет В., якого А. високо 

цінує як працівника); 

− або виявити солідарність з В. відносно Б. (і тим самим посилити 

несправедливість щодо Б.). 

Який вихід? 

Вирішення проблеми… 

 

Ситуація третя. Умовна назва «покарання побічного винуватця». 

Сутність ситуації. Неправильні дії підлеглого, неявно заохочувані або 

його безпосереднім керівником, або кимось із колег, які ставлять вищого 

керівника перед необхідністю виявлення основного винуватця ситуації. 

Фабула ситуації. Підлеглий Б. систематично порушує дисципліну або не 

виконує своїх професійних обов'язків при потуранні його безпосереднього 

керівника В. (або старшого із колег). 

Вищий керівник А. знає не тільки про погану роботу Б., але й про те, що В. 

неявно, внаслідок своєї слабохарактерності чи приятельських стосунків з Б., 

фактично заохочує недобросовісність Б. чи замовчує її. 

Безпосередніх, явних причин і зачіпок для покарання В. (безпосереднього 

керівника), начебто немає: покараним повинен бути Б. (підлеглий). Але водночас 

А. (вищий керівник) усвідомлює, що в поганій роботі Б. є значна частка вини В. 

Кого ж варто більшою мірою покарати? 

Вирішення проблеми… 

 

Ситуація четверта. Умовна назва «удар на себе». 

Сутність ситуації. Загроза покарання працівника, який припустився 

помилки, істинні причини якої відомі безпосередньому керівникові, але не відомі 

вищому керівникові, котрий збирається застосувати санкції. 

Фабула ситуації. Підлеглий Б. припускається зриву у роботі і виявляється 

під загрозою санкцій з боку вищого керівника А. 
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Оскільки Б. допустив цей зрив через свою некомпетентність, не-

досвідченість або неврівноважений душевний стан (особисті, сімейні обставини 

тощо) і оскільки для А. ці причини невідомі або не беруться ним до уваги, то 

очікуване покарання Б. небажане і може викликати конфліктну ситуацію. 

Безпосередній керівник В., який добре знає Б., розуміє всю небажаність 

санкцій, але водночас виникає запитання: як їх попередити? 

Вирішення ситуації… 

 

 


