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николай леОнОв,
вице-президент Российского психологического общества, 
член Президиума РПО, доктор психологических наук, 
профессор, зав. кафедрой социальной психологии  
и конфликтологии Удмуртского государственного 
университета, генеральный директор Международного 
Института Мира, Конфликта и Медиации

вНедреНие иННоваций 
как Фактор возНикНовеНия 
коНФликтов в оргаНизации:
предУпреждеНие и УправлеНие

«почему, почему они  
не могут понять, что я не 
о себе, а об организации 
думаю? Ведь и так всё 
очевидно и понятно, 
раскройте же глаза!» –  
типичный вопрос 
человека, пришедшего 
к оргконсультанту, когда 
его не понимают  
в организации,  
не понимают, что то, 
что он предлагает, – 
это в ее интересах.

стратегия и тактика  
успешного бизнесаКОнФлиКты 
ПРи внедРении иннОваций
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пОЧему КОНФлИКтЫ? НельЗя пО-ДруГОму?
Вопросов и сложностей на этапе внедрения  

инноваций в организации более чем достаточно. 
Но нет неразрешимых задач, есть люди, которые 
не хотят ими заниматься. или – не могут. Наш 
разговор как раз о том, как возможно разрешить 
проблемы, возникающие на этапе организацион-
ных изменений, когда предлагаются новые идеи. 
Люди либо способствуют организационным изме-
нениям, либо препятствуют им. Бесконфликтное 
внедрение изменений в условиях сотрудничества 
всего коллектива является скорее исключением, 
чем правилом. Слишком по-разному оцениваются  
изменения со стороны высшего руководства ком-
пании (для него это новые шансы) и со стороны со-
трудников (для них перемены чреваты опасностью). 
Следовательно, конфликты – это естественное 
и закономерное явление на этапе организацион-
ных изменений, так как участники инновационного 
процесса могут руководствоваться противополож-
ными целями, могут иметь взаимоисключающие 
представления о содержании, форме инноваци-
онного развития и противодействовать друг другу 
в ходе разработки и внедрения новшеств. На се-
годняшний день выделены основные причины воз-

никновения инновационных конфликтов, которые 
в большей степени взаимосвязаны с личностными 
особенностями участников внедрения инноваций, 
нежели с внешними социально-экономическими 
факторами. Как показывает практика анализа 
и разрешения такого рода конфликтов, отношение 
к инновациям определяется через категорию готов-
ности личности к ним, которая зависит от установ-
ки на результат и способности к его достижению, 
инновационных диспозиций личности, наличия 
психологических барьеров и сопротивления, ин-
дивидуальных особенностей – мотивов, знаний, 
навыков, активности. Разными авторами предло-
жено множество типологий сотрудников в зави-
симости от их отношения и готовности к иннова-
циям. 

Основываясь на причинах сопротивления, кон-
фликты могут иметь как вертикальную направлен-
ность (между руководителем и подчиненным, между
подчиненным и руководителем), так и горизон-
тальную (между подчиненными одного уровня или 
между сотрудниками, не находящимися в подчи-
нении). Таким образом, под конфликтом мы будем 
понимать форму проявления противоречия, не 
разрешенного в прошлом или разрешаемого в на-
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стоящем, которое возникает в ситуации непосред-
ственного взаимодействия субъектов инноваци-
онного процесса и обусловлено противоположно  
выбранными целями, образами конфликтной ситуа- 
ции, представлениями, осознаваемыми или неосо-
знаваемыми участниками ситуации действиями,  
направленными на разрешение или снятие проти-
воречия. Данное определение носит операциональ-
ный характер и позволяет нам строить программу 
предупреждения конфликтов на этапе внедрения 
новаций. Операциональность этого авторского  
определения характеризуется тем, что оно включа-
ет три содержательных компонента: время (про-
шлое и настоящее, содержащее проект будущего), 
пространство реализации и проявления активно-
сти субъектов инновационного  процесса, систем-
ный характер элементов конфликта.

пОЧему люДИ СОпрОтИвляютСя? КтО ОНИ?
известно, что человек – самый сопротивляе-

мый материал. Не может он быстро перестроиться  
в системе организации, так как невозможно абсо-
лютное совпадение интересов с целями общества  
и между собой. В этом – главный источник рассогла-
сований, сопротивления изменениям. Противоре-
чие между изменениями и групповыми интересами, 
неудавшийся опыт предшествующих изменений 
формируют антиинновационное сознание у носи-
телей этих интересов, отрицательную установку на 
изменения. Типичной личностной причиной инно-
вационных конфликтов является наличие у многих 
работников негативной установки на изменения 

вообще и на нововведение в конкретной деятель-
ности в частности. Негативная установка на но-
вовведения формируется под влиянием следую-
щих основных факторов: общей усталости людей 
от продолжавшихся масштабных, радикальных  
и быстрых перемен и опыта испытанных на себе 
негативных последствий реформ. Необходимо от-
метить и заинтересованность людей в сохране-
нии существующего. Речь идет о тех должностных, 
ведомственных, профессиональных группах, от ко-
торых зависит решение проблем нововведений. 
Каким бы ни было тяжелым положение, всегда 
есть социальные группы, заинтересованные в его 
сохранении, потому что срослись, сжились с ним. 
Прямо или косвенно они склонны противодейство-
вать нежелательным для них переменам. 

Часто внедрение нововведений психологиче-
ски не подготовлено. Обычно новацию встреча-
ют доброжелательно, но при внедрении выясняет-
ся «расстыковка» с квалификацией тех, кто должен 
с ней работать, с численностью и половозрастным 
составом работников. Оказывается, что для эф-
фективного ее использования необходима замена 
людей, их перемещение, переподготовка и т.д.  
Поскольку это часто не проектируется как часть 
нововведения, довольно скоро у пользователя 
возникает реакция отторжения. 

Причиной сопротивления могут быть меж-
ведомственные барьеры. При подготовке ряда
радикальных нововведений управленческого, эко-
номического, технического порядка необходимо 

ЭнциКлОПедия мастеРства
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согласие многих причастных к нему органов: юри-
дических, плановых, финансовых, контрольных
и т.п. иногда само продвижение новшества, при-
нятие решения о начале экспериментирования  
с ним происходит путем взаимных уступок за счет 
снижения его инновационного потенциала, при-
чем ведомственные интересы оказываются соблю-
денными. А эффективность нововведения умень-
шается. 

Таким образом, процесс внедрения иннова-
ций носит системный характер, следовательно,  
и подходить к решению этого вопроса необходи-
мо с учетом всех составляющих элементов этого 
процесса. Но главным субъектом здесь является 
сам инициатор, генератор идеи.

Типология, предложенная А.Л. Журавлевым 
(психолог, специалист в области социальной, орга-
низационной и экономической психологии – прим. 
ред.), предполагает девять типов личности в зави-
симости от установки на нововведения:

1. активные реформаторы (желают изменений, 
умеют работать и активно действуют);

2. пассивные реформаторы (желают изменений, 
умеют работать, но не действуют);

3. пассивно-положительные (желают изменений, 
не умеют работать, не действуют);

4. преодолевающие себя (умеют работать и дей-
ствуют, но не желают изменений);

5. неэффективные (желают изменений и действу-
ют, но не умеют работать);

6. выжидающие (умеют работать, но не желают из-
менений и не действуют);

7. слепые исполнители (выраженного желания 
изменений нет, не умеют работать, действуют  
в направлении изменений с помощью других);

8. пассивные противники (не желают изменений, 
не умеют работать, не действуют);

9. активные противники (не желают изменений,  
не умеют работать, действуют против измене-
ний).

Сами эти типы достаточно подвижны, и их со-
отношение в коллективах может меняться очень 
быстро. Любые инновации в организации могут 
встречать сопротивление вследствие консерватиз-
ма, высокого уровня бюрократизма, характерного 
для бюджетных учреждений, низкого уровня опла-
ты труда и высокой загруженности сотрудников 
и других причин.

ЧтО Делать? КаК рабОтать  
С СОпрОтИвлеНИем беСКОНФлИКтНО?

Практика нашей работы с проблемой внедрения 
новаций показывает, что успешное предупрежде-
ние деструктивных конфликтов на этапе внедре-
ния зависит от степени включенности сотрудни-
ков в этот процесс. Что препятствует изменениям?  
В качестве самой главной проблемы выявилась 
следующая: смысл и цель изменений, как правило, 
непонятны коллективу.
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На конкретном примере выявим основные 
очаги сопротивления изменениям и их возмож-
ные причины.

Очаг сопротивления
причина 
сопротивления

Бюро разработчиков.
Был старый коллектив, 

в нем не хватало специ-
алистов. Боязнь прихода 
новых людей. При этом  
изменяется структура из-
делий, необходимы новые 
знания.

 – Страх неизвестности;

 – ощущение угрозы соци-
альным отношениям;

 – нежелание изменять сло-
жившийся порядок.

Коллектив сборщиков.
Ранее это был закры-

тый коллектив высоко- 
оплачиваемых сборщиков,  
которые умели делать всё. 
Теперь на поточной линии, 
построенной по типу кон-
вейера, нужны низкоквали-
фицированные работники 
на невысокую зарплату.

 – Потеря дохода, стату-
са, стабильности;

 – страх неизвестности;

 – нежелание менять сло-
жившиеся трудовые на-
выки.

Это самые острые очаги сопротивления. При 
таких изменениях конфликтные ситуации неизбеж-
ны – в первую очередь между руководством ком-
пании и трудовым коллективом сборщиков, кото-
рый стремится отстоять свое место под солнцем. 
Таким образом, необходимо заранее подготовить 
коллектив. Объяснить, что изменения неизбежны, 
что если не меняться, то у организации не будет  
будущего. Дать людям достаточно времени до из-
менений для принятия решения, предложить вари-
анты их будущего в организации. 

Лучшей иллюстрацией рекомендаций будут 
примеры системного решения данной проблемы 
в конкретных организациях с использованием ме-
тода моделирования. 

Специфические особенности моделирования как 
метода исследования:

•	 дает возможность изучить процесс до его осу-
ществления. При этом становится возможным 
выявить отрицательные последствия и ликви-
дировать или ослабить их до реального прояв-
ления;

•	 позволяет более целостно изучить процесс, 
так как возможно увидеть не только элемен-
ты, но и связи между ними, рассмотреть ситуа-
цию с разных сторон. 

Рассмотрим вариант пусть эмоционально-
напряженного, но конструктивно решаемого про-
екта в одной из организаций. Будем исходить из 
логики стереотипов сопротивления и убийствен-
ных идей, которые могут применять сопротивляю-
щиеся по разным причинам.

метОД мОДелИрОваНИя  
прИ реалИЗаЦИИ прОеКта

Цель проекта: продвижение продукции на за-
рубежные рынки.

Задачи проекта предполагают последователь-
ное достижение цели:

•	 Проведение анализа потенциальных рынков 
(маркетинговые исследования).

•	 Формирование плана маркетинговых мероприя-
тий по продвижению.

•	 Поиск потенциальных заказчиков.

•	 Формирование требований к продукции в соот-
ветствии с международными стандартами.

•	 Разработка изделий.

•	 Заключение договоров.

•	 Продажа изделий.

проектные риски предполагают трудности, 
с которыми можно встретиться при реализации 
идеи:

•	 Отсутствие опыта разработки под требования 
нероссийских стандартов.

•	 Языковой барьер.

•	 Ошибочные выводы на основе проведенных 
маркетинговых исследований.

•	 Нехватка ресурсов: финансовых и человеческих.

•	 Невозможность сформировать лояльность по-
тенциальных потребителей (неизвестный произ-
водитель из России).

•	 Отсутствие опыта в продвижении продукции на 
новые рынки.
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преДСтавлеНИе СИтуаЦИИ На этапе вНеДреНИя прОеКта

проектные риски
Кто выражает 
сопротивление

Стереотип 
сопротивления

«убийцы идей»

Отсутствие опыта разра-
ботки под требования  
нероссийских стандартов

Конструкторская служба Это у нас не получится У нас здесь так не делают

Языковой барьер
Директор, конструкторская 
служба, координатор из 
службы развития бизнеса

Это у нас не получится Слишком сложно

Ошибочные выводы на 
основе проведенных мар-
кетинговых исследований

Координатор из службы 
развития бизнеса

Это требует доработки

Мы уже пробовали – не работа-
ет.

Эта идея не соотносится с на-
шим стратегическим планом

Нехватка ресурсов: фи-
нансовых и человеческих

Директор Это у нас не получится
Слишком дорого обойдется.

У нас нет ресурсов / штата

Невозможность сформи-
ровать лояльность потен-
циальных потребителей 
(неизвестный производи-
тель из России)

Координатор из службы 
развития бизнеса, зарубеж-
ные партнеры

Это у нас не получится

Мы уже пробовали – не работает.

Давайте подождем.

Никогда не заработает

Отсутствие опыта в про-
движении продукции на 
новые рынки

Координатор из службы 
развития бизнеса, зарубеж-
ные партнеры

Это у нас не получится

Никогда не заработает.

В чем смысл?

Это слишком радикально для 
нашей компании.

У нас здесь так не делают
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плаН реалИЗаЦИИ управлеНИя ИЗмеНеНИямИ

Кто выражает 
сопротивление

причина результат реакция
план действий 
по снижению 
сопротивления

Директор Различная оценка 
последствий 

Неадекватное вос-
приятие планов, воз-
можность существо-
вания других планов

Открытое несогласие Качественно проведенные 
маркетинговые исследо-
вания с подробным описа-
нием возможностей ком-
пании и ее компетенций.

Аргументированные идеи 
на предмет новых пер-
спективных разработок от 
конструкторской службы

Конструкторская 
служба

Низкая терпимость 
к изменениям 

Опасение людей, 
что они не обладают 
необходимыми навы-
ками

Поведение, направ-
ленное на поддер-
жание собственного 
престижа

Организация профессио-
нальной переподготовки / 
обучения конструкторско-
го состава.

Организация получения 
опыта зарубежных компа-
ний в разработке изделий 
данной отрасли

Координатор из 
службы развития 
бизнеса

Неправильное  
понимание целей 
и стратегии изме-
нений

Низкая степень до-
верия менеджерам, 
излагающим план

Слухи Разъяснение дальнейших 
перспектив от актуально-
го проекта.

Вовлечение в процесс об-
суждения стратегических 
задач проекта
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Можно рекомендовать также другие методы  
и технологии на этапе реализации инноваций. 

техНОлОГИя «Семь шаГОв»
Семь шагов определяют последовательность 

изменений и способствуют формированию порядка 
действий при реализации инновационного проекта.

Пример реализации данной технологии:

Шаг 1. «Объясни». 
Создание проекта регламента. Проведение со-

вещания, на которое будут приглашены руководи-
тели центров финансовой ответственности. Следует 
объяснить цель, принципы, необходимость проек-
та для предприятия.

Шаг 2. «Вовлеки и направь».
Вовлечение руководителей в согласование про-

екта регламента, получение обратной связи. Срок – 
5 дней. Затем вносятся необходимые поправки  
в проект регламента.

Шаг 3. «Обучи».
Подготовка теста, обучение по регламенту, про-

хождение теста руководителями. Разработка опе-
рационной карты на одном листе, некой краткой 
инструкции по регламенту для руководителей.

Шаг 4. «Напряги».
Руководители, согласно операционной карте, 

должны самостоятельно занести платежный бюд-
жет в программу «1С».

Шаг 5. «Отметь результаты: поощри или 
накажи».

Вводятся новые показатели работы и поощре-
ние, своевременное занесение и согласование 
платежных бюджетов в программу.

Шаг 6. «Делегирование полномочий».
Передача кураторства проекта подчиненным.

Шаг 7. «Напряги и помоги "выпустить пар"».
индивидуальные беседы с руководителями 

ЦФО, у которых возникли вопросы. Главное, побо-
роть страх у сотрудников перед переменами и убе-
дить их в том, что именно от них зависит результат 
преобразований.

мОжНО преДлОжИть реКОмеНДаЦИИ 
пО пОДДержаНИю ГОтОвНОСтИ  
К ИННОваЦИям уЧаСтНИКОв прОЦеССа,  
И этО СлеДует раССматрИвать КаК уСлОвИе 
эФФеКтИвНОГО управлеНИя:
 – работник поддерживает организационное нов-

шество при условии, что есть лидер, который бу-
дет объяснять, брать на себя ответственность, 
контролировать.

 – работник будет активно поддерживать инно-
вацию и прикладывать усилия, если она, в его 
представлении, сулит материальную выгоду. 
Для таких работников, даже если реальная вы-
года не гарантирована, необходимо создать 
ощущение, что вознаграждение возможно.

 – работник с ярко выраженными лидерскими  
качествами поддержит новшество, если оно 
помогает реализовать себя как руководителя, 
взять на себя ответственность за дело.

 – работник готов поддержать инновацию, если она, 
в его представлении, связана с личностной и про-
фессиональной самореализацией, поможет ему 
почувствовать себя профессионально выше.

 – работник готов поддержать инновацию, если 
она, в его представлении, не несет ощутимых 
изменений в привычной деятельности.

 – работник поддерживает инновации, посколь-
ку они связаны с успехом участия в инновациях  
в прошлом.

 – работник в принципе хорошо воспринимает всё 
новое, и на первых стадиях внедрения иннова-
ции он будет ее поддерживать, но если чувство 
новизны сойдет на нет, он может переключить-
ся на что-то другое.

Для более подробного знакомства  
с темой можно рекомендовать  
следующую литературу:

1. Большаков А.Г., Несмелова М.Ю. Конфликтоло-
гия организаций. – 2001.

2. Загашев и.О. Психологическая готовность к ин-
новациям как условие эффективности внедрения  
системы управления качеством // известия Самар-
ского научного центра РАН. – 2010. – Т. 12. – № 5 (2). 

3. Леонов Н.и. Конфликтология. – 2006. 
4. Леонов Н.и. Методы изучения конфликтов и кон-

фликтного поведения. – 2013.
5. Леонов Н.и. Психология делового общения. – 

2010. 
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прИлОжеНИе
Данная методика позволит вам получить первичную информацию о готовности сотрудников к принятию инноваций 

и выявить их мотивацию участия.

шКала СамООЦеНКИ ИННОватИвНЫх КаЧеСтв лИЧНОСтИ (Н.м. лебеДева, а.Н. татарКО).
Инструкция. Здесь приводятся краткие характеристики разных людей. Пожалуйста, прочтите каждую из них и по-

думайте, насколько данный человек похож на Вас. Поставьте крестик в одной из колонок справа, указывающий на сте-
пень вашего сходства с этим человеком.

Совсем не по-
хож на меня

Мало похож 
на меня

Немного по-
хож на меня

Похож  
на меня

Очень похож  
на меня

1 Он считает, что изменения – это путь к успеху

2
С его точки зрения сегодняшние потери  
совсем не обязательно плохи для будущего

3 Он готов идти на риск ради достижений 

4 
Ему нравится делать  
всё по-своему, оригинально

5 Для него важно разнообразие в жизни

6 Встреча с неизведанным, новым не пугает его

7
Он полагает, что возможности даются только 
тем, кто сам их активно ищет

8
Он творческий человек, всегда стремится 
создать, придумать что-то новое

9
Он не боится ошибок и конструктивно реаги-
рует на них

10
Для него характерна любовь к исследованию 
нового, любознательность 

11 Он готов вкладывать деньги в инновации

12
Он вполне комфортно чувствует себя в неста-
бильной среде

КлюЧ: 
• Креативность (4, 5, 8, 10)
• Риск ради успеха (3, 6, 11, 12)
• Ориентация на будущее (1, 2, 7, 9)

По ключу считается среднее арифметическое по вопросам, входящим в шкалу. 
Общий индекс инновативности личности рассчитывается как среднее арифметическое по всем трем шкалам.
Показатели по всем шкалам и индексу инновативности личности варьируют от 1 до 5 баллов.
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