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В методических рекомендациях раскрыты основы коучинга, включая 
концептуальные и научные основы коучинговой практики, компетенции 
коучей, методы, способы, инструменты и технологии, используемые коучами, 
работающими в индивидуальном, групповом и командном форматах. Большое 
внимание уделено вопросам развитием людей и организаций, теме 
организационной культуры, управлению межличностными отношениями. 
Данные методические рекомендации совета по профессиональным 
квалификациям в области управления персоналом предназначены для 
подготовки к прохождению независимой оценки квалификаций на 
соответствие требований профессионального стандарта «Консультант в 
области управлению персоналом» по следующим квалификациям:  
 Коуч по вопросам карьеры и профессионального развития сотрудников 
(6-й уровень квалификации); 

Бизнес-коуч (6-й уровень квалификации); 
Коуч бизнес-команд (7-й уровень квалификации);  
Коуч для руководителей высшего звена (7-й уровень квалификации). 
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ВВЕДЕНИЕ 

Коучинг как практика развития потенциала людей в бизнесе, 
профессиональной и общественной жизни стал получать широкое 
распространение в мире с конца 1980-х годов, а с середины 1990-х началось 
его активное развитие в России. С начала 2000-х коучинг начали всё шире 
применять для развития высших руководителей, использовать в качестве 
инструмента подготовки и развития управленческих кадров. В настоящее 
время он стал значимым элементом программ развития кадрового резерва. 
Организации разных форм собственности развивают «управление в стиле 
коучинг», проводят масштабные программы развития лидеров и команд, в 
которых коучинг является ключевым элементом. 

Коучинг в организациях проводят внешние специалисты, сотрудники 
HR служб и руководители. Данные об эффективности применения коучинга в 
рабочих процессах и тенденция к его массовому внедрению в управленческие 
процессы и программы развития сотрудников ведут к тому, что всё большее 
число специалистов разных областей осваивает коучинг как смежную 
квалификацию. В связи с этим перед профессиональными сообществами в 
сфере коучинга встает ряд задач по обеспечению соответствия квалификаций 
коучей, работающих с лидерами и сотрудниками в бизнесе, в государственных 
и общественных организациях, высоким требованиям к уровню 
профессиональной компетентности. 

Данные методические рекомендации разработаны при участии ведущих 
российских экспертов в области коучинга и отражают лучшие практики 
применениях коучинга в разных отраслях и на разных уровнях подготовки. 
Они представляют собой методологическую и правовую основу деятельности 
коучей, работающих во всех направлениях, закрепленных в 
профессиональном стандарте “Консультант в области управления 
персоналом” вступившем в силу 01.09.2022, и в четырех профессиональных 
квалификациях, внесенных в реестр Национального агентства развития 
квалификаций 23.05.2024. 
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1. Концептуальные основы коучинга 

1.1. Определения коучинга 

В сравнении с такими традиционными для человеческого общества 
видами деятельности, как управление или обучение, коучинг является 
относительно новым видом профессиональной деятельности, находящимся в 
стадии активного формирования. 

Коучинг (англ. coaching) - особый вид развивающей практики в форме 
партнерского диалога, стимулирующего мыслительные и творческие 
процессы, направленный на максимальное раскрытие личного и 
профессионального потенциала людей для достижения их целей. 

В основе коучинга лежит особая коммуникативная технология, 
основанная на принципах андрагогики. Она представляет собой развивающий 
партнёрский диалог с поддерживающей атмосферой, в котором независимый 
специалист, коуч, помогает человеку, группе людей или команде найти 
основные смыслы развития и движения вперед, сформировать цели личного, 
делового и профессионального развития, раскрыть и мобилизовать 
возможности и ресурсы для их достижения, а также определить пути и шаги, 
ведущие к цели. 

По определению М.В. Кларина, одного из ведущих российских 
специалистов в области коучинга высших руководителей и управленческих 
команд, обращаясь к коучу, человек работает с ним не в позиции ученика (как 
в обучении), стажёра (как в наставничестве, менторинге) или клиента (как в 
психологической помощи, психотерапии), а как партнёр по диалогу, которому 
необходимо прояснение и самоопределение своей жизненной позиции, своих 
намерений, приоритетов, целей, задач и планов, поиску продуктивных 
решений, способов их реализации.  

По определению Ю.А. Чухно, руководителя экспертной группы по 
разработке квалификаций коучей, коучинг является междисциплинарной 
интегративной практикой, разновидностью личного и организационного 
консультирования, которое можно определить как неэкспертное процессное 
мета-консультирование, направленное на повышение уровня осознанности 
человека или команды в значимых для них аспектах. Коучинг проводится на 
основе формализованного соглашения, базируется на принципах партнерских, 
паритетных, равных отношений сторон, которые взаимно воспринимаются как 
взрослые и ответственные, и направлен на достижение значимых устойчивых 
позитивных изменений в различных сферах жизнедеятельности клиента 
наиболее органичным для него образом. 
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С расширением сферы применения коучинга в деловой сфере 
сформировались различные направления коучинга, обладающие 
определенной спецификой как на этапе организации процесса, так и в 
содержательной области. 

Коучинг по вопросам карьеры и профессионального развития 
(карьерный коучинг) — это разновидность коучинга, в которой фокусом 
внимания является профессиональное самоопределение и развитие, раскрытие 
потенциала и достижение целей клиента в области карьеры. Карьерный 
коучинг может проводиться как в индивидуальном, так и в групповом 
форматах. 

Бизнес-коучинг — это особым образом организованный процесс, 
построенный на принципах партнерства, направленный на эффективное 
решение бизнес-задач и достижение интеграции целей людей и организаций в 
бизнес-среде, коммерческой активности, через стимулирование гибкого 
творческого мышления, раскрытие потенциала клиента и бизнеса, ведущий к 
повышению качества решений, росту осознанности и ответственности. 
Бизнес-коучинг может проводиться в индивидуальном или групповом 
формате. Он часто является элементом корпоративных программ развития 
сотрудников, что требует от коуча знаний и умения координировать форму и 
содержание коучингового процесса с процессами и процедурами, принятыми 
в организации, и особенностями корпоративной культуры. 

Коучинг команд — это специально организованный процесс 
командного диалога и рефлексии, направленный на повышение 
производительности и улучшение процессов, за счет которых эта 
производительность достигается. Коучинг бизнес-команд обладает особыми 
характеристиками, связанными с процессами групповой динамики и 
спецификой развития партнерского взаимодействия в коллективах. Он часто 
требует совместной работы двух или более коучей в одном проекте 
коучингового сопровождения команды и ее лидера. 

Коучинг управленческих команд и коучинг для высших 
руководителей (executive коучинг) являются специализированными 
направлениями бизнес-коучинга, учитывающими специфику работы 
руководителей с повышенной зоной ответственности, сложность внутренних 
дилемм и отношений на разных уровнях, разноплановость команд и групп, 
участвующих в совместной деятельности. 

Групповой коучинг — это поддерживающее общение между 
участниками коучингового процесса, основанное на обмене опытом через 
повышение осознанности относительно конкретных тем, взаимо- и 
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самообучении для достижения индивидуальных целей каждого. Групповой 
коучинг может быть использован во всех квалификациях и применяться как 
самостоятельный формат или как сопровождение к другим формам работы с 
группами, например, к тренингам. 

1.2. Цели и содержание коучинговой работы 

Коучинг является целенаправленной практикой, включающей в себя 
широкий спектр вопросов развития. Коучинговый диалог помогает человеку: 

- прояснить и уточнить его осознанные и неосознанные намерения, 
мотивы, области и цели развития; 

- сформулировать значимые цели и измеримые показатели их 
достижения; 

- проверить цели и задачи на органичность его личности и 
системам, в которых он действует; 

- оценить очевидные и неочевидные риски, ресурсы; 
- расставить приоритеты и фокусы внимания; 
- проверить реалистичность достижения целей; 
- выстроить планы достижения результатов, 
- выстроить программу своего развития и расширения ресурсов для 

продуктивной деятельности; 
- отследить продвижение к поставленным целям, при 

необходимости корректируя программу развития.  

Направленность коучинговых диалогов является прерогативой клиента. 
Только клиент определяет тему, запрос, и направление, в котором будет 
развиваться взаимодействие, и именно клиент отвечает за реализацию 
запланированных им действий. Задача коуча состоит в структурировании 
диалога в соответствии с запросом и потребностями клиента, озвученными в 
процессе контрактования. По формулировке С. Каннио, европейского мастера 
коучинга, в ходе коуч-сессии коуч является мастером процесса, а клиент - 
мастером содержания. 

Для роли коуча характерна позиция, основанная на глубоком 
исследовательском интересе, отсутствии субъективных оценок и 
интерпретаций, использовании взаимной конструктивной обратной связи в 
диалоге. 

Темы для коучинга могут быть самыми разнообразными. Поскольку 
деятельность коуча не предполагает конкретных рекомендаций, коуч может не 
иметь преимуществ перед клиентом в знаниях и опыте, касающихся темы 
обсуждения. При этом он обязательно должен иметь успешный опыт работы с 
жизненными и профессиональными вызовами, владеть практиками 
конструктивного перевода проблемы в задачу, развивающей обратной связи, 
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поддерживающего диалога, направленного на достижение значимых 
результатов.  

Практика коучинга создает условия, в которых человек усиливает свои 
качества как субъекта деятельности: развивает способности к самопознанию, 
самообучению и самомотивации, к принятию ответственности за собственные 
решения, действия и их последствия.  

1.3. Особенности коучинга в сравнении с иными видами 
консультирования 

Вопрос о месте коучинга и его отношении к иным практикам 
консультирования, помощи и поддержки людей в процессе обучения и 
развития долгое время оставался дискуссионным и по-прежнему является 
предметом обсуждения специалистов. Связано это со спецификой 
коучинговой коммуникации и психологическими особенностями 
взаимодействия коуча с клиентами. 

Отнесение коучинга к сфере консультирования базируется на широком 
определении консультирования как процесса, когда подготовленный 
специалист оказывает поддержку или осуществляет руководство другим 
человеком в индивидуальной или групповой работе. При этом специфика 
коучинга заключается в том, что он в первую очередь направлен на оказание 
поддержки, а действия, связанные с руководством, находятся на периферии 
коучинговой практики и носят недирективный характер. 

Самым ярким отличительным признаком коучинга является то, 
что он проходит в форме партнерского диалога. 

Принцип партнерства в коучинге предполагает, что клиент с коучем 
осуществляют совместную деятельность, стимулирующую мыслительные и 
творческие процессы клиента, направленную на достижение согласованной 
цели и максимальное раскрытие личного и профессионального потенциала 
клиента. 

Принцип диалога означает, что обе стороны осуществляют 
попеременный обмен репликами, причем в широком смысле репликой может 
считаться как вербальная реакция, так и ответ в виде действия, жеста, 
молчания. В случае группового или командного коучинга, в котором с 
клиентской стороны находится несколько человек, принцип диалога 
предполагает равные права на высказывание всех участников коммуникации. 

Важной особенностью профессионального коучинга как отдельного 
вида консультирования является то, что вне зависимости от того, проводится 
ли коучинг с клиентом по индивидуальному запросу или в организационном 
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контексте, сам развивающий коучинговый диалог включен в 
организационную рамку консультирования, подразумевающую прояснение 
потребностей клиента, выбор темы и фокуса внимания для консультирования, 
а также заключение соглашений, определяющих характер взаимодействия 
сторон. 

Основным препятствием для восприятия коучинга как специфического 
вида консультирования являлось восприятие консультанта как специалиста, 
квалифицированного в определенной области человеческой деятельности, 
дающего советы другим специалистам, нуждающимся в них. «Коучи не дают 
советов» - именно этот тезис долгое время выдвигали противники отнесения 
коучинга к сфере консультирования. 

Внутри коуч-сессий, являющихся ядром практики коучинга, коуч 
принимает на себя ответственность за организацию мыслительного и 
творческого процесса в направлении, заданном клиентом, и занимает 
максимально нейтральную позицию с точки зрения оценки содержания, 
которое клиент выносит на обсуждение. 

В отличие от классического консультирования, которое в большинстве 
случаев является экспертным, коуч помогает клиенту самостоятельно 
уточнять, прояснять и формулировать свои жизненные, профессиональные 
и/или деловые цели и задачи, самостоятельно определять, на каких задачах 
развития фокусировать внимание, как именно искать внутренние и внешние 
ресурсы, альтернативы действий, строить планы, проверять их на 
реалистичность, принимать решения и брать на себя ответственность за их 
реализацию. 

1.4. Особенности коучинга в сравнении с иными видами помогающих 
практик 

С усложнением социальной жизни, с ростом интереса общества к 
психологии, пространство практик, направленных на поддержку людей в 
процессе их жизни и развития, значительно расширилось и усложнилось. 
Появилось множество направлений психологии и психотерапии, новые 
практики в организационном контексте, такие как фасилитация, модерация, 
менторинг, супервизия. Разные фокусы внимания в этих практиках 
затрудняют их систематизацию, однако, если принять во внимание основные 
факторы – восприятие специалистом и клиентом ситуаций, выносимых на 
обсуждение, их собственной роли и состояния - смысловое поле становится 
более упорядоченным. 
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Ниже приведена таблица, в которой представлен сравнительный анализ, 
отражающий отличие коучинга от других практик через призму запросов, 
ролей и состояний, которые могут возникать внутри процесса развития. 
Настоящая таблица не ставит своей целью дать исчерпывающие определения 
профессиональным областям и провести четкие границы между ними. Главная 
задача приведенного сравнительного анализа - обозначить место коучинга 
среди существующих практик. 
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Таблица 1. Место коучинга среди существующих практик 

Профессиональ
ные области 

Формулировка 
потребности / 

запроса клиентом 
звучит как… 

Искомые изменения 
в картине мира 

клиента находятся в 
зонах… 

Ведущие рабочие 
коммуникативн

ые роли 
(психологически 
воспринимаемые

) 

Оценочность и 
демонстрация 

экспертных 
знаний в теме 

запроса 
клиента 

Предостав
ление 

рекоменда
ций и/или 
готовых 
решений 
по теме 
запроса 

Консультант в 
бизнесе 

Проблема 
Вызов 
Цель, задача 

Знания, понимание 
Способности 
Решения 

Эксперт, 
Советник - 
Клиент 

Присутствует в 
большом объеме 

+++ 

Тренер Желание Незнание 
Неумение 
Неспособность 

Способности 
Умения, навыки 

Учитель - Ученик Присутствует в 
большом объеме 

+++ 

Психолог-
консультант 

Проблема, 
затруднение Желание 

Понимание, осознание 
Способности, умения 

Помощник – 
Клиент 

Присутствует в 
разном объеме 

+ 

Психотерапевт Проблемы 
Желания 

Понимание 
Способности, умения 
Выбор 

Эксперт – 
Пациент, Клиент 

Присутствует в 
разном объеме 

+ 

Медицинский 
психотерапевт, 
клинический 
психолог 

Проблемы Способности 
Возможности 
Умения 

Эксперт – 
Пациент 

Присутствует в 
разном объеме 

++ 

Психиатр Проблемы Способности 
Возможности 

Эксперт – 
Пациент 

Присутствует в 
большом объеме 

+++ 

Психоаналитик Проблемы 
Желания 

Понимание, осознание 
Выбор 

Эксперт – 
Пациент 

Присутствует в 
минимальном 
объеме 

- 

Учитель, 
Преподаватель 

Незнание Неумение 
Желание 

Знания, Понимание 
Способности, умения 

Учитель - Ученик Присутствует в 
большом объеме 

+++ 

Наставник, 
Развивающий 
Наставник, 
Ментор 

Вызов 
Желание 
Цель, задача 

Понимание 
Способности 
Навыки 

Учитель, Мастер 
– Ученик, 
Старший - 
Младший 

Присутствует в 
большом объеме 

++ 

Тьютор Желание 
Вызов 

Понимание, знание 
Выбор 

Советник – 
Ученик 

Присутствует в 
разном объеме 

+ 

Супервизор Вызов 
Затруднение 
Сомнение 

Понимание 
Умения 

Старший –
Младший, 
Опытный – Менее 
Опытный 

Присутствует в 
разном объеме 

+ 

Модератор, 
Фасилитатор 

Цели, задачи 
Проблемы 

Понимание, решения 
Договоренности 

Ведущий - 
Клиенты 

Присутствует в 
минимальном 
объеме 

- 

Игропрактик Желание 
Проблема 

Осознание 
Понимание, решения 

Ведущий – 
Клиент 

Присутствует в 
разном объеме 

+ 

Коуч Желание 
Вызов 
Цель 
Задача 

Способности 
Умения 
Осознание 
Выбор 
Решения 

Партнер - 
Наблюдатель, 
Партнер - 
Эксперт, 
Слушатель – 
Деятель 

Присутствует на 
этапе 
заключения 
коучингового 
соглашения, 
сознательно 
минимизируется 
в процессе 
коучинга 

- 
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2. Структура деятельности коуча  

Коучинг является междисциплинарной интегративной практикой, 
вобравшей в себя многие теоретические подходы, принципы и инструменты, 
относящиеся к различным областям знаний.  

Викки Брок, международный исследователь источников и перспектив 
развития коучинга, написавшая одну из первых диссертаций по теме коучинга, 
отмечает, что коучинг одновременно возник из нескольких независимых 
источников и имеет широкую интеллектуальной структуру, которая основана 
на синергии, взаимном обогащении и практиках многих дисциплин. Коучинг 
появился в открытой социальной сети, целостной с точки зрения разнообразия 
и интеграции, как ответ на неудовлетворенную потребность в интерактивном, 
текучем мире быстрых изменений и сложности. По ее мнению, коучинг 
вплетается в ткань жизни как процесс и стиль общения, которым люди 
взаимодействуют друг с другом. Именно поэтому современные схемы и 
методы коучинга являются динамическими и контекстуальными, 
сфокусированными на осознанности и выборе.  

В таком ракурсе рассмотрения коучинг является социальным 
феноменом и междисциплинарной областью, которая включает быстрые 
инновации, охватывающие разнообразие и интеграцию при сохранении 
интегрального баланса внутри свободной открытой социальной сети. 

Хотя слово «коуч» фигурировало в английском и большинстве 
европейских языков с XVIII века, временем рождения и становления 
современного коучинга можно считать 70-е годы XX века. 

До 1971 г. термин «коучинг» существовал как синоним наставничества, 
прежде всего на производстве. В англо-саксонской системе обучения коучами 
называли репетиторов, помогавших студентам готовиться к 
квалификационным экзаменам. Коучингом также называли систему 
индивидуальной и коллективной подготовки спортсменов, о которой бизнесу 
и широкой общественности известно не было. 

В 50-60 годы XX в. в спортивном мире, в мире психологов, философов 
и ученых, занимающихся изучением человеческого сознания и познания, 
наметился интерес к интеграции западных и восточных техник развития и 
совершенствования мастерства, к объединению знаний, накопленных в 
области практической психологии, философии, лингвистики, физиологии и 
нейронаук. Именно тогда один из основоположников современного коучинга 
Т. Голви интегрировал восточный и западный подходы в спортивном 
тренерстве, назвав свой метод организации тренировок «Внутренней Игрой». 
Подход «Внутренней Игры» стал одной из ключевых концепций, 
позволивших родиться современному коучингу. Благодаря заметным 
результатам адептов «Внутренней Игры» в спорте и бизнесе, книгам Т. Голви 
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о применении этого подхода в разных сферах, возник круг учеников и 
последователей Т. Голви, использующих ключевые принципы и методы 
высвобождения потенциала для обучения и повышения результативности, 
развития своих способностей в самых разных областях. 

С 90-х гг. ХХ века началось широкое распространение коучинга по 
всему миру и его активное развитие в России. За первые три десятилетия 
формирования современного коучинга возникло множество школ коучинга и 
общественных организаций, объединяющих коучей разных направлений.  

Одновременно с этим с начала 2000-х гг. начался процесс упорядочения 
профессиональной деятельности специалистов в области коучинга. 
Профессиональные объединения коучей занялись разработкой стандартов, 
описанием компетенций и этических норм, регулирующих отношения коучей 
с клиентами, созданием систем независимой профессиональной сертификации 
специалистов и аккредитации программ их подготовки.  

В России процесс оформления коучинга как легитимной 
профессиональной деятельности начался в 2012 г. с этапа разработки проекта 
профессионального стандарта, описывающего деятельность коучей, 
работающих с различными категориями клиентов. С 2017 г. понятие 
“коучинг” включено в Большую российскую энциклопедию1. В 2022 г. 
коучинг был включен как трудовая функция в профессиональный стандарт 
“Консультант в области управления персоналом”, в 2024 г. четыре 
квалификации коучей были внесены в реестр квалификаций Национального 
Агентства Развития Квалификаций (НАРК).  

Параллельно с этим процессом началась работа по оформлению единой 
методологии профессионального коучинга на основе достижений 
современной психологии, нейробиологии, философии, социологии, 
менеджмента и формирование современной практики коучинга в различных 
контекстах. 

2.1. Организационные особенности деятельности коучей 

Деятельность коучей может осуществляться в различных форматах: 
индивидуально, в групповом формате и с командами.  

Заказчиками услуги коучинга могут выступать как организации, так и 
частные лица. Сессии коучинга могут проходить очно либо дистанционно с 
использованием аудио или видео платформ, иметь более гибкую или более 
определенную структуру. 

Темы и результаты работы клиентов в коучинге могут относиться к 
совершенно разным индустриям и лежать в разных плоскостях их интересов.  

                                         
1 Кларин М.В. Коучинг./Портал. Большая Российская энциклопедия. Электронный ресурс. URL: 
https://bigenc.ru/c/kouching-3a5b52 (дата обращения: 16.06.2025) 
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Всё это усложняет процессы формализации деятельности коучей. Тем 
не менее для подавляющего большинства контрактов на коучинг существуют 
алгоритмы, отражающие его специфику и позволяющие учесть наиболее 
важные аспекты работы коучей. 

2.1.1. Организационные особенности коучинга для индивидуальных 
заказчиков  

Распространенной версией взаимодействия коуча и клиента является 
двусторонний контракт на личный коучинг, в котором клиент одновременно 
является заказчиком, потребителем услуги коучинга, и он же оценивает 
результаты. Как правило, заказчиками такого рода услуг являются 
индивидуальные предприниматели, собственники и руководители бизнеса, 
специалисты, заинтересованные в саморазвитии, самозанятые. 

В этом случае последовательность шагов коуча может выглядеть 
следующим образом: 

1. Знакомство и установление контакта с клиентом. 
2. Прояснение понимания клиентом сути и процесса коучинга и 

особенностей работы в коучинге. 
3. Прояснение ситуации, желаний клиента и его потребностей в развитии. 
4. Двухстороннее принятие решения о работе в коучинговом режиме. 
5. Постановка целей и достижение договоренностей о показателях 

продуктивности совместной деятельности и достижения результатов – 
создание основы коучингового контракта.  

6. Заключение юридического и психологического контракта. 
7. Достижение договоренности о примерном плане коучинга. 
8. Процедура коучинга, включающая ряд сессий, каждая из которых в той 

или иной форме и пропорции содержит оценку клиентом текущей 
ситуации, постановку конкретных целей и индикаторы достижения 
результата на каждую сессию, собственно процедуру коучинга с 
обязательной взаимной обратной связью, выход на план последующих 
действий клиента и, при необходимости, корректировку 
первоначального плана коучинга. 

9. Подведение итогов коучинга, предоставление итоговой обратной связи. 
10. Завершение контрактных отношений. 

Из десяти пунктов, детально описывающих процесс коучинга, лишь в 
одном пункте процедура коучинга осуществляется в чистом виде. На 
остальных этапах коуч действует в рамках этики и с опорой на ценности коуча, 
демонстрирует то, что на профессиональном языке называется «коучинговое 
отношение», то есть уважительное отношение к клиенту как к равному и 
дееспособному ответственному взрослому, и применяет отдельные элементы 
коучинговой коммуникации.  
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2.1.2. Организационные особенности коучинга по вопросам карьеры и 
профессионального развития сотрудников 

При работе с клиентами в карьерном коучинге существует значительное 
сходство с процессами индивидуального и группового бизнес-коучинга. При 
этом содержательно большее внимание может уделяться подготовительному 
этапу.  

1. Знакомство и установление контакта с клиентом. 
2. Прояснение ситуации, желаний и потребностей клиента. 
3. Верификация запроса клиента на соответствие карьерной тематике. 
4. Прояснение понимания клиентом сути и процесса коучинга и 

особенностей работы в коучинге по вопросам карьеры и 
профессионального развития сотрудников. 

5. Обсуждение условий сотрудничества. 
6. Принятие решения о сотрудничестве. 
7. Заключение юридического и психологического контракта. 
8. Постановка целей и достижение договоренностей о показателях 

продуктивности совместной деятельности и достижения результатов – 
создание основы коучингового контракта.  

9. Достижение договоренности о примерном плане коучинга. 
10. Процедура коучинга, включающая ряд сессий, каждая из которых в той 

или иной форме и пропорции содержит оценку клиентом текущей 
ситуации, постановку конкретных целей и индикаторы достижения 
результата на каждую сессию, собственно процедуру коучинга с 
обязательной взаимной обратной связью, выход на план последующих 
действий клиента и, при необходимости, корректировку 
первоначального плана коучинга. 

11. Подведение итогов коучинга, предоставление итоговой обратной связи. 
12. Завершение контрактных отношений. 

Инструментарий для работы внутри коуч-сессий по вопросам карьеры и 
профессионального развития сотрудников включает специфические 
инструменты и приемы, характерные именно для данной квалификации 

2.1.3. Организационные особенности коучинга в корпоративном 
контексте 

Коучинг для сотрудников организаций, как правило, предполагает 
участие как минимум трех сторон: заказчика, коуча и клиента коучинга. В 
реальности, особенно если организация относится к коучингу серьезно и 
коучинг проводится для менеджеров, у которых есть руководители, а 
исполнителем работ является провайдер услуг коучинга или проектная 
команда коучей, процесс взаимодействия с организацией обретает 
четырехсторонний или даже пятисторонний характер и становится 
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организационно значительно более сложным. Количество этапов 
предварительной работы возрастает, а также добавляется этап промежуточной 
оценки результатов коучинга. 

1. Знакомство и установление контакта с представителем заказчика. Как 
правило, это сотрудник отдела кадров (HR - Human Relations). 

2. Прояснение понимания заказчиком особенностей коучингового 
процесса, возможностей и ограничений коучинга, предоставление 
портфолио конкретных коучей. 

3. Получение коучем первичной информации о потенциальном клиенте и 
потребностях организации. 

4. Предварительное обсуждение условий юридического контракта. 
5. Знакомство и установление контакта коуча с клиентом (клиентами, 

командой). 
5.1. Прояснение понимания клиентом сути и процесса коучинга. 
5.2. Прояснение ситуации, желаний и потребностей клиента в 

развитии.  
5.3. Прояснение понимания клиентом потребностей организации в его 

развитии. 
5.4. Двухстороннее принятие решения о работе в коучинговом 

режиме. 
5.5. Заключение психологического и поведенческого контракта коуча 

с клиентом. 
5.6. Предварительная постановка целей и индикаторов достижения 

целей коучингового контракта, подготовка ко встрече с 
руководителем/заказчиком. 

6. Заключение юридического контракта. 
7. Встреча коуча с клиентом, руководителем клиента и/или HR.  

7.1. Формулирование потребностей организации в развитии клиента. 
7.2. Постановка целей и индикаторов достижения целей коучингового 

контракта. 
7.3. Получение гарантий поддержки клиента в процессе изменений от 

заинтересованных лиц. 
7.4. Договоренность об ориентировочном плане коучинга, 

распределении ответственности и действиях в случае внештатных 
ситуаций. 

8. Процедура коучинга, включающая ряд сессий, каждая из которых в той 
или иной форме и пропорции содержит: оценку клиентом текущей 
ситуации, постановку конкретных целей и индикаторов на каждую 
сессию, собственно процедуру коучинга, выход на план последующих 
действий клиента и, при необходимости, корректировку плана коучинга. 

9. Подведение промежуточных итогов коучинга: корректировка целей, 
индикаторов достижения целей и плана коучинга с учетом обратной 
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связи от клиента, его руководителя и/или представителя кадровой 
службы. 

10. Продолжение процедуры коучинга: сессии коучинга. 
11. Подведение итогов коучинга, предоставление итоговой обратной связи 

всеми сторонами. 
12. Завершение контрактных отношений или продление контракта под 

новые задачи. 

В случае работы с сотрудниками организации в режиме коучингового 
сопровождения внутрикорпоративных программ развития во взаимодействии 
коуча появляется больше элементов, не имеющих прямого отношения к 
коучингу, а относящихся к навыкам объяснения/обучения/просвещения, 
фасилитации и модерации встреч, а иногда даже требующих базовых навыков 
медиации. 

Особого внимания требуют взаимоотношения с заказчиками услуги 
коучинга. Роль заказчиков, степень их вовлеченности в процесс и условия 
конфиденциальности обсуждаются на этапах 1-7. В случае возникновения 
потребности в досрочном завершении коучинговых отношений по каким-либо 
причинам коуч инициирует трехстороннюю встречу с заказчиком, на которой 
урегулируются необходимые вопросы. 

Отдельным видом работ является ведение групповых сессий бизнес-
коучинга. Групповой коучинг является специализированным форматом 
работы с несколькими людьми одновременно, и он становится все более 
распространенной практикой ведения коучинга в организациях. 
Продолжительность сессии группового коучинга составляет от 2 до 8 часов, 
количество участников группы – от 2 до 15 человек. 

Групповой коучинг чаще всего проводится для открытых групп, 
например для предпринимательских или тематических сообществ, для 
некоммерческих организаций, а также для сотрудников одного уровня, 
относящихся к разным подразделениям организации или к разным 
организациям. Он может включаться как элемент в корпоративные программы 
развития сотрудников, например, в тренинги по развитию управленческих и 
лидерских качеств. Работа в формате группового коучинга может быть 
использована коучами всех квалификаций. 

Рекомендуемая регулярность встреч в формате группового коучинга: 

- при продолжительности 2 часа - 2- 3 раза в месяц; 
- при продолжительности 4 часа - 2 раз в месяц; 
- при продолжительности 8 часов - 1 раз в месяц. 
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2.1.4. Организационные особенности коучинга бизнес-команд 

Командный коучинг – это специальным образом организованный 
процесс, который проходит команда или группа людей в своем развитии до 
команды. Командой может стать группа, которая уже длительное время 
работает в одном составе и целенаправленно проходит процесс формирования 
командного взаимодействия. В отличии от группы, где собраны индивидуумы, 
команда – это уже единый целостный организм, где каждый является 
уникальной необходимой частью целого. 

В роли коуча команд может выступать как внешний, так внутренний 
командный коуч. Иногда эту роль на себя может брать лидер (руководитель, 
наставник), обладающий компетенциями коуча команд.  

Ниже в таблице собраны наиболее явные отличия коучинга бизнес-
команд от индивидуального бизнес-коучинга. 

Таблица 2. Отличия коучинга бизнес-команд от индивидуального бизнес-коучинга 

Ключевые факторы Индивидуальный бизнес-
коучинг 

Коучинг бизнес-команд 

Фокус внимания коуча Необходимо учитывать 
индивидуальные особенности 
клиента, связанные с уровнем 
развития его сознания 

Необходимо учитывать индивидуальность 
каждого и работать с командой, как с 
единым целым 

Количество участников Один на один От 2 до 9 

Уровни 
конфиденциальности 

Между всеми сторонами, 
вовлеченными в услуги коучинга, 
между коучем и клиентом 

Между всеми сторонами, вовлеченными в 
услуги коучинга, требует специального 
управления 

Динамика процесса Обусловлена преимущественно 
индивидуальными особенностями 
клиента, с учетом системной 
динамики в организации 

Обусловлена преимущественно групповой 
динамикой, с учетом системной динамики в 
организации 

Потенциальные 
конфликты 

Личный: между коучем и 
клиентом 

Личный и групповой: между членами 
команды, между коучем и лидером, между 
коучем и командой и т.д. 

Перенос / контрперенос Между коучем и клиентом Между любыми участниками процесса 

Скорость мышления и 
принятия решения 

Зависит только от одного клиента В группе у всех участников скорость 
мышления и принятия решения разная 

Доверие Для эффективной работы 
достаточно чтобы доверие было 
между клиентом и коучем 

Для эффективной работы необходимо 
обеспечить доверие между всеми 
участниками процесса 

Генерация нового Инсайт индивидуума Инсайт как результат групповой работы  

Участие третьих лиц Сессия исключительно один на 
один 

Возможно участие третьих лиц по 
приглашению 

Процесс согласования 
целей, программы, 
ожидаемых результатов 

Обсуждается, в первую очередь, 
персонально с клиентом, у 
которого есть приоритет в 
принятии решений 

Возможны многочисленные стадии 
обсуждения и согласования не только с 
командой, но и с Заказчиком, у которого 
есть приоритет в принятии решений 
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 В случае привлечения внешнего коуча процесс организации 
взаимодействия коуча с командой встраивается в общую рамку формирования 
контрактных отношений, аналогичный рамке индивидуального коучинга.  

Классические командные коуч сессии, как правило, длятся не более 4 
часов, рекомендованное количество участников - не более 6. Одно из очень 
важных условий проведения командных коуч сессий - все члены команды 
должны участвовать во всех сессиях. По мнению Д. Клаттербака, признанного 
мирового эксперта в области коучинга команд, это правило обосновано тем, 
что, если состав участников меняется – это уже новая команда и новый 
процесс.  

Объемы работы коуча с командой могут существенно отличаться, в 
зависимости от уровня зрелости команды, от конечной цели, от запроса и т.п. 
Как правило, с одной командой проводят не менее 6-8 сессий для проработки 
основных запросов. За ними при необходимости могут следовать более редкие 
поддерживающие встречи, если это необходимо и оговорено в рамках 
контракта.  

Возможные стадии организации коучинга команды: 

1. Встреча с Заказчиком. В роли Заказчика может выступать как 
лидер команды, так и не входящие в команду участники коучингового 
процесса: директор по кадрам, учредители, директор и иные стейкхолдеры. 
На встрече с Заказчиком происходит формирование ожиданий и первичный 
контрактинг. На данном этапе коучу важно понять запрос, с которым 
выступают внешние участники – что будет наилучшим результатом коучинга 
данной команды. 

2. Установочная встреча с командой. На данной встрече коуч 
встречается одновременно со всеми членами команды. Происходит снятие 
запроса и контрактинг. Следует обратить внимание, что запросы со стороны 
лидера, стейкхолдеров и команды могут отличаться. 

3. Повторная встреча с Заказчиком для уточнения условий 
контракта, прояснение и фиксация договоренностей. Часто после встречи с 
командой коуч может обратить внимание Заказчика на некоторые 
незаметные для Заказчика аспекты командного взаимодействия. После 
прояснения всех вопросов наступает стадия непосредственно командных 
коучинговых сессий. 

4. Командные коуч-сессии, которые могут включать следующие 
элементы:  

4.1. Формулирование запроса на данную сессию (если это уже не 
первая сессия – анализ результата предыдущих сессий). 

4.2. Установление и углубление контакта (раппорта) между всеми 
участниками процесса. 
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4.3. Диагностические диалоги, включающие слушание, наблюдение, 
обратную связь. 

4.4. Постановка целей на сессию и формулирование индикаторов их 
достижения, контракт на организацию процесса 
взаимодействия. 

4.5. Формулирование вопросов и ответы на них. 
4.6. Планирование, проектирование действий и конкретных шагов. 
4.7. Рефлексия. 
4.8. Практика благодарности.  
4.9. Подведение итогов сессии, резюмирующее вопросы, инсайты, 

идеи, намерения, планы на следующие встречи, задачи и 
видение результата.  

5. Между сессиями проводится промежуточная встреча с 
Заказчиком. В процессе этой встречи возможен реконтрактинг, если этого 
требует динамика развития команды. 

6. После завершения процесса командных сессий рекомендовано 
провести сессию рефлексии с Заказчиком и командой с целью отметить и 
зафиксировать произошедшие изменения во взаимодействии и деятельности 
команды.  

7. Закрытие контракта. Если необходимо, заключается новый 
контракт на следующий этап развития команды. 

8. Для поддержки эффективности работы команды по внедрению 
изменений рекомендуется продолжать регулярные встречи команды в 
режиме самоорганизации либо с поддержкой коуча. 

2.1.5. Организационные особенности коучинга для высших 
руководителей 

С организационной точки зрения коучинг первых лиц (executive-
коучинг) может проходить как по алгоритму коучинга для индивидуальных 
заказчиков, так и по алгоритму организации процесса бизнес-коучинга. 
Специфика его связана, прежде всего, с содержательными аспектами. 

Типичные должности руководителей высшего звена — председатель 
совета директоров, генеральный директор, президент, вице-президент, 
министр, заместитель министра, губернатор, вице-губернатор, мэр, ректор, 
проректор, а также их прямые подчинённые (например, заместители 
генерального директора, директора функциональных подразделений, и так 
далее). 

Руководители высшего звена принимают важнейшие решения для 
организации, города, региона, отрасли в целом или для их крупных 
подразделений, а также несут полную ответственность за последствия 
принятых решений. Сильные руководители высшего звена накладывают 
отпечаток своей личности на весь облик организации. 



25 

 

Деятельность руководителей высшего звена в гораздо большей степени 
связана со стратегическим и корпоративным управлением, чем с экспертной 
деятельностью. Это отличает их от руководителей среднего и младшего звена. 
В зону ответственности руководителей высшего звена входят, но не 
исчерпывают её, следующие процессы: 

1. Стратегический уровень управления, развитие организации 
(города, региона, отрасли и т.д.), стратегические проекты и управление 
высокоуровневыми рисками. Соблюдение реализации стратегии по целям на 
год и более, с дифференциацией на квартал, месяц. 

2. Участие в стратегических переговорах и отстаивание интересов 
организации во внешнем периметре. 

3. Планирование и контроль деятельности крупных подразделений в 
соответствии с согласованными стратегическими целями и задачами. 
Оптимизация бизнес-процессов. 

4. Бюджетирование и финансовое управление крупными 
подразделениями. 

5. Кадровое управление крупными подразделениями. 
Стимулирование и мотивация персонала среднего и низшего звена. 
Управление программами премирования и вознаграждений. Развитие 
кадрового резерва. Лидерство при внедрении программ развития 
корпоративной и производственной культуры. 

6. Кризисное управление. Контроль и поиск факторов влияния. Если 
организация столкнулась с чрезвычайной ситуацией и нижестоящий 
руководитель не может найти правильный выход из нее, то руководитель 
высшего звена берет управление в свои руки. Он осуществляет контроль, 
выявляет факторы влияния и потенциальных ответственных, привлекает их к 
ответственности и реальному решению. 

7. Прямое взаимодействие с советом директоров и собственниками 
бизнеса для реализации их совокупных интересов. 

В связи с этим, предоставление качественной услуги коучинга для 
руководителей высшего звена предполагает наличие у коуча способностей, 
навыков и опыта взаимодействия с управлением масштабными 
организационными системами. 

2.2. Место коучинга в управленческом процессе 

Термины “управление” и “менеджмент” (от англ. management - 
управление, организация) во многом являются синонимами и обозначают 
особый вид профессионально осуществляемой деятельности, направленной на 
достижение определенных целей путем рационального использования 
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материальных и трудовых ресурсов с применением определенных принципов, 
функций и методов.  

Менеджмент — это феномен, интегрирующий в себе управленческую 
деятельность, кадровую политику, состояние всей управленческой 
инфраструктуры в различных масштабах. Он включает совокупность 
принципов, форм, методов, приемов и средств управления производством и 
производственным персоналом с использованием достижений науки 
управления, в том числе совокупность целенаправленных действий по 
переводу системы из одного состояния в другое (желаемое).  

Основная цель управленческого процесса — достижение высокой 
эффективности производства, лучшего использования ресурсного потенциала 
организации, предприятия, фирмы, компании.  

Менеджментом также называют совокупность лиц, идентифицируемых 
с менеджерами, а также с органами или аппаратом управления, тех кто 
способствует достижению организационных целей руками других людей. 
Именно представители разных управленческих звеньев организаций чаще 
всего становятся клиентами коучей, поэтому коучу необходимо иметь 
целостное представление о ключевых функциях руководителей и темах, 
которые чаще всего возникают в их деятельности.  

Представленное ниже разделение менеджерских функций условно. 
Зачастую они тесно связаны между собой, дополняют друг друга и 
переплетаются.  

1. Планирование – процесс определения целей управляемой 
системы, поиска наиболее эффективных методов и средств, необходимых для 
достижения этих целей, формирования системы показателей, определяющих 
ход работ по достижению поставленных целей. 

Системное применение коучинга на этапе постановки целей и 
планирования путей их достижения позволяет повысить качество анализа 
текущей ситуации и качество прогнозов, обеспечить учет потребностей всех 
сторон, являющихся участниками и выгодоприобретателями на разных 
уровнях, снизить риски сопротивления сотрудников.  

2. Организация – процесс воплощения в жизнь намеченных планов. 
Связан, в первую очередь, с оценкой имеющихся ресурсов и эффективным 
распределением задач на основе проведенного анализа. 

Коучинг является эффективным методом развития навыков анализа 
ресурсов и расстановки приоритетов. Именно поэтому коучинговый подход 
активно применяется в инновационных практиках управления, таких как agile 
и социократия.  
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3. Контроль – сквозной процесс в управлении, призванный 
обеспечить соответствие поставленных целей достигнутым. Контроль делится 
на: 

-  предварительный – осуществляется до начала реализации планов, 
включает процесс оценки соответствия составленного плана 
намеченным целям, проверку наличия ресурсов для реализации 
составленных планов; 

-  текущий (промежуточный) – осуществляется в процессе реализации 
планов, связан со сроками выполнения задач и качеством 
осуществляемых работ; 

-  итоговый – осуществляется в завершении определенного этапа 
деятельности, оценивает результат и его соответствие поставленным 
целям. 

Методология коучинга предполагает его цикличность. В каждую сессию 
коучинга, начиная со второй, встроен процесс рефлексии, связанной с 
достижением целей и выполнением задач, которые клиент ставит себе на 
период между сессиями. Таким образом коучинг помогает развивать навыки 
самоконтроля и конструктивного обсуждения результатов деятельности вне 
зависимости от степени ее успешности. 

4. Мотивация – процесс создания и/или развития желания работать 
и удовлетворения от осуществляемой деятельности у участников реализации 
целей компании. 

В коучинге большое внимание уделяется процессу осознавания 
клиентом своих глубинных потребностей и мотивов, развитию способности 
распознавать и учитывать потребности и мотивы других людей, а также 
поиску наиболее гармоничных способов удовлетворения всех этих 
потребностей. Практика коучинга повышает способность людей к 
самомотивации и открытому диалогу, позволяющему людям максимально 
реализовывать свой потенциал в деятельности. 

5. Обучение и развитие персонала - процесс формирования / 
передачи знаний и навыков сотрудникам для обеспечения возможности 
качественного выполнения ими поставленных задач, достижения целей. 

Поскольку практика коучинга строилась на основе эмпирического 
изучения деятельности лучших руководителей, тренеров, наставников, она 
полностью учитывает особенности обучения взрослых. С начала 2000-х 
коучинг стал мощным инструментом усиления традиционных методов 
подготовки и повышения квалификации, таких как программы адаптации 
сотрудников, бизнес-тренинги и программы развития кадрового резерва. 
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6. Формирование эффективной команды – процесс определения и 
дальнейшей реализации задач по подбору сотрудников с определенными 
знаниями и умениями, а также управление отношениями внутри команды для 
обеспечения эффективной координации, слаженности, поддержки и всего 
того, что необходимо для достижения поставленных целей. 

Коучинг бизнес-команд сформировался как отдельная область 
поддержки создания и развития команд, способных эффективно решать 
сложные интеллектуальные и производственные задачи. Коучинг команд 
может применяться на раннем этапе формирования команды, в случае смены 
состава команды, на этапе постановки более амбициозных целей. В отдельных 
случаях коучинг используется как инструмент преодоления кризиса развития 
команды. Такая разновидность коучинга требует высокой квалификации 
специалистов и часто осуществляется командой коучей. 

2.3. Место коучинга в процессах обучения и развития 

Существуют различные методы обучения и развития персонала, и как 
правило компании используют сочетание нескольких методов. Выбор методов 
и форматов развития сотрудников зависит от результатов, которых 
необходимо достичь, сроков, выделенных для достижения этих результатов и 
количества людей, чьи результаты важно улучшить. 

Коучинг как инструмент повышения эффективности и качества 
деятельности, связанный с освоением новых форм мышления, взаимодействия 
в команде и развития важных для улучшения результатов бизнеса 
компетенций, играет важную роль в различных практиках развития персонала 
и служит связующим звеном, которое усиливает их эффективность. Он 
помогает не только в обучении и развитии навыков, но и в создании культуры 
постоянного обучения и самосовершенствования, сочетаясь с иными 
форматами. 

Инструктаж предполагает разъяснение и демонстрацию приемов 
работы непосредственно на рабочем месте. Инструктаж в коучинговом стиле 
может поддерживать усвоение информации, помогая сотрудникам лучше 
понять и усвоить материал, что повышает эффективность передачи знаний. 

В наставничестве опытный или более сведущий человек помогает 
менее опытному или менее сведущему усвоить определенные компетенции, 
необходимые для выполнения поставленных трудовых задач. Использование 
наставниками коучинговых техник, которые способствуют самостоятельному 
поиску решений, может способствовать более быстрому развитию навыков 
обучающихся. Навыки коуча могут помочь наставнику в создании более 



29 

 

глубоких доверительных отношений с подопечным, что также способствует 
эффективному обучению и развитию.  

Коучинговый подход в наставничестве может помочь новичкам легче 
достигать личных и профессиональных целей, делая процесс наставничества 
более целенаправленным. 

Ротация используется как метод самостоятельного обучения, при 
котором сотрудник временно перемещается на другую должность с целью 
приобретения новых навыков.  

При сопровождении процессов ротации коучинг помогает сотрудникам 
адаптироваться к новым ролям и обязанностям, развивая их способности к 
самоанализу и рефлексии. Он может содействовать развитию гибкости 
мышления и способности к быстрому обучению, что особенно важно в 
условиях ротации. Кроме того, коучи могут работать с сотрудниками над 
пониманием карьерных целей и путей, что помогает им более осознанно 
подходить к выбору в новой роли и самореализации в ней. 

В сочетании с перечисленными выше форматами чаще всего 
используется индивидуальный коучинг, который подразумевает возможность 
ускоренного персонального развития, в индивидуальном темпе, по 
индивидуальному пути, с максимальным погружением в потребности клиента.  

Тренинги — это краткосрочные и длительные программы, 
направленные на освоение конкретных знаний и развитие определенных 
навыков, позволяющие в короткие сроки передать большому количеству 
сотрудников необходимые знания и технологии развития навыков. Групповой 
коучинг подходит для решения задач, когда в компании есть сотрудники 
разных подразделений со сходными целями.  

2.3.1. Использование коучинга в сочетании с тренингами 

В последние годы с ростом освоения сотрудниками HR подразделений, 
бизнес-тренерами и менеджерами навыков коучинга становятся популярными 
гибридные программы и “тренинги в стиле коучинг”, где коучинговый подход 
используется как внутри структуры тренинговых программ, так и на этапе 
пост-тренингового сопровождения.  

Тренинги могут проводиться, как в очном, так и в онлайн форматах. 
Очные тренинги считаются более эффективными, поскольку физическое 
присутствие и работа в группе позволяют задействовать больше ресурсов для 
эффективного освоения материалов тренинга. Вместе с тем, онлайн формат 
позволяет подключиться к обучению людям независимо от территориального 
нахождения, с меньшим отрывом от текущей трудовой деятельности, чем в 
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случае очного обучения. Также онлайн формат способствует сокращению 
расходов на организацию тренингов, высвобождается бюджет, который может 
быть использован на обучение бóльшего числа сотрудников или привлечение 
более высококвалифицированных специалистов.  

Для эффективного проектировании и проведения тренинга необходимо 
определить:  

- цели и ожидаемые результаты тренинга; 
- продолжительность программы;  
- формат (очный или онлайн);  
- количество участников; 
- структуру и содержание тренинга, включая теорию и практику;  
- возможность и формат присутствия руководителей;  
- формат оценки эффективности тренинга. 

Для эффективной работы бизнес-коучу важно понимать, как в целом 
определяются цели обучения внутри компаний, в частности обучения в 
формате тренингов, поскольку именно они являются одним из основных видов 
подготовки персонала. Ниже представлены ключевые способы планирования 
обучения, которые в итоге определяют его цели.  

Ключевые способы планирования обучения:  

- на основе запроса со стороны руководителей; 
- на основе выявленных у потенциальных участников потребностей/зон 

развития чаще всего в соответствии с моделью компетенций; 
- на основе существующих стандартов работы внутри организации; 
- на основе диагностики эффективности существующих бизнес-

процессов. 

Каждый из перечисленных способов может стать отправной точкой для 
определения конкретных целей тренинга, призванного улучшить результаты 
труда у участников обучения. Так, руководитель может поставить задачу 
развить у сотрудников навыки выявления потребностей у клиентов или 
проведения эффективных презентаций. Те же самые цели могут стать 
результатом диагностики эффективности существующих навыков у 
персонала.  

Может быть так, что диагностика не проводится, но существует 
стандарт взаимодействия с клиентами, которым должны владеть в 
совершенстве все сотрудники, и тогда вновь принятые на работу кадры могут 
проходить тренинги по существующим стандартам с целью эти стандарты 
принять и освоить.  
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Также цель тренинга может определиться по итогам диагностики 
эффективности существующих бизнес-процессов. В этом случае анализируют 
не отдельные навыки отдельных людей, а бизнес-процесс в целом, выявляя его 
сильные и слабые места. По итогам такого анализа может быть поставлена 
цель перестроить алгоритм взаимодействия с клиентами или алгоритм 
взаимодействия внутри компании, между отделами. И тогда целью тренинга 
будет формирование и освоение нового алгоритма.  

Планирование результатов тренингов неразрывно связано с целями, 
поставленными на обучение. Так, если цель тренинга - познакомить 
участников с ключевыми управленческими функциями, то планируемыми 
результатами, в зависимости от продолжительности программы, могут быть 
знания об управленческих функциях или умение эти функции реализовывать.  

В зависимости от договоренностей с заказчиком и ожиданий с его 
стороны по итогам обучения могут быть проведены различные мероприятия, 
направленные на оценку его эффективности. 

Технические составляющие в случае очной программы, которые 
необходимо учесть:  

- Параметры зала: размер, освещенность, оснащенность, температура и 
свежий воздух в помещении. Оптимальное количество участников тренинга в 
классическом очном формате, как правило, составляет от 8 до 25 человек на 
одного тренера. При проведении тренинга с коучинговым компонентом 
оптимальным является состав группы от 8 до 15 человек на одного ведущего. 
Для комфортного проведения программы, как правило, рекомендуется 
предусматривать размер помещения площадью не менее 2,5 кв. м. на каждого 
участника. 

- Доступность туалетных комнат, воды и точек питания для участников.  

Технические составляющие в случае онлайн-тренинга, которые 
необходимо учесть:  

- Наличие у участников компьютеров (ноутбуков, настольных ПК или 
планшетов) с необходимым программным обеспечением, доступ в интернет, 
если необходимо, наушники или акустические колонки для прослушивания 
аудиоматериалов. 

Что касается планирования содержания, в настоящее время стандартом 
при разработке и проведении тренинговых программ для взрослых является 
цикл обучения, разработанный Д. Колбом.  
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Опираясь на труды Дж. Дьюи, К. Левина, Ж. Пиаже и других учёных, Д. 
Колб в 1984 году в книге «Обучение на основе опыта: опыт как источник 
обучения и развития»2, описал трансформацию опыта при обучении через 
цикл из проб и ошибок, выделив в этом процессе четыре этапа: 

– конкретный опыт; 
– рефлексивное наблюдение; 
– абстрактная концептуализация; 
– активное экспериментирование. 

 Опираясь на этот цикл, если внутри программы стоит задача обеспечить 
освоение нескольких новых навыков, каждый из них рекомендуется провести 
по четырем этапам:  

Этап 1 – собрать уже существующий опыт, посмотреть, 
продемонстрировать, как люди умеют делать то, чему предстоит научиться, в 
текущий момент. 

Этап 2 – проанализировать увиденное, отметить, что получается, чего не 
хватает, что необходимо улучшить.  

Этап 3 – дать теоретическую базу, которая позволит улучшить/освоить 
предлагаемый навык, продемонстрировать эталонный вариант. 

Этап 4 – дать возможность попробовать сделать уже с учетом 
проделанного анализа, полученных знаний, демонстрации образца. 

Отдельно стоит выделить схему отработки навыка, часто применяемую 
в тренингах после того, как уже пройдены первые 3 этапа, описанные выше:  

1. Сделать вместе.  
2. Дать возможность сделать под наблюдением, с предоставлением 

обратной связи в процессе. 
3. Дать возможность сделать самостоятельно.  
4. Провести анализ сделанного, что получилось, что необходимо 

доработать. 
5. Дать возможность сделать еще раз, с учетом полученной обратной 

связи.  

Тренинговый процесс, в зависимости от целей и возможностей, может 
быть реализован как в классическом двухдневном формате, так и в формате 
мини-блоков по 1,5 или 3 часа.  

                                         
2 Kolb D. A. Experiential learning: Experience as the Source of Learning and Development. Second Edition. 
Pearson FT Press, 2015. 416 p 
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Классический стандарт структуры тренинга для взрослых предполагает 
общую продолжительность тренинговой программы 2 дня, по 8 
академических часов в день.  

Типовой пример структуры тренингового дня:  

10:00 – 11:30 – Вводная часть. Знакомство, сбор ожиданий, анонс 
предстоящей программы, правила, договоренности на предстоящий период 
обучения.  

11:30 – 11:45 – Перерыв.  
11:45 – 13:30 – Первый рабочий блок. 
13:30 – 14:30 – Перерыв на обед. 
14:30 – 16:00 – Второй рабочий блок. 
16:00 – 16:15 – Перерыв.  
16:15 – 17:30 – Третий рабочий блок.  
17:30 – 18:00 – Подведение итогов дня. Рефлексия по результатам 

проделанной работы, ответы на вопросы, планирование действий по 
применению полученных знаний и навыков.  

На освоение каждого навыка, включенного в программу тренинга, как 
правило выделяется не менее 1 рабочего блока. Внутри этого блока группа 
проходит все 4 этапа по циклу Колба, описанные выше. На 4 этап, в 
зависимости от сложности навыка, размера группы и поставленных задач, 
может быть выделено больше времени. Так, некоторые блоки в тренинге могут 
быть полностью посвящены отработке. 

Обсуждение результатов тренинга – стандартная практика, применяемая 
в рамках финального этапа обучения – оценки его эффективности, а также 
построения новых программ обучения с учетом полученного опыта. Так в 
завершение тренинга заказчик, как правило, рассчитывает на предоставление 
обратной связи по итогам обучения со стороны тренера или бизнес-коуча.  

Содержание и формат такой обратной связи важно оговаривать заранее, 
обозначая ее возможные содержательные аспекты. Предметом обсуждения 
может быть общая оценка включенности группы в работу на тренинге, то, 
насколько легко или сложно давался людям новый материал, обсуждение 
анкет обратной связи от участников, а также рекомендации о дальнейшем 
обучении участников. Обратная связь может предоставляться сотрудникам, 
организующим обучение или непосредственным руководителям, чьи 
сотрудники принимали участие в тренинге.  

Важно обратить внимание на этическую составляющую процесса 
предоставления обратной связи заказчикам по итогам тренингов. Если в 
задачи тренера в процессе обучения входит не только передача знаний и 
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навыков, но и оценка персонала с целью определения кандидатов на 
увольнение или включение в кадровый резерв, участники должны быть в 
обязательном порядке уведомлены об этом до начала мероприятия. Коучи 
оценку сотрудников по результатам индивидуальной, групповой или 
командной работы ни в какой форме не проводят.  

2.3.2. Использование коучинга при планировании развития сотрудников 

Индивидуальный план развития сотрудника (ИПР) — это инструмент 
управления карьерой и профессиональным ростом, который, как правило, 
разрабатывается сотрудником совместно с руководителем. В некоторых 
случаях, например, когда в организации только начинается системное 
внедрение ИПР или компания проводит программы развития отдельных 
категорий сотрудников, к разработке индивидуальных планов руководителей 
привлекают внешних коучей, а также проводят мероприятия, связанные с 
обоснованием введения практики ИПР.  

Основная цель ИПР — определить конкретные шаги и действия, 
направленные на улучшение профессиональных навыков, знаний и 
компетенций работников, что способствует их личностному развитию и 
повышению эффективности компании. 

Процесс разработки ИПР состоит из нескольких этапов. 

1. Оценка текущих навыков и компетенций.  

На начальном этапе проводится оценка текущего уровня 
профессионализма сотрудника. Для этого используется целый ряд методов. 
Ниже представлены основные методы оценки компетенций. 

1) 360 градусов. Этот метод включает сбор отзывов о сотруднике от 4 
основных источников: коллег, подчиненных, руководителей и клиентов. 
Такой подход позволяет получить всестороннюю оценку компетенций, 
включая как профессиональные навыки, так и межличностные качества. 
Основное преимущество метода — это учет разносторонних точек зрения на 
сотрудника.  

2) Центр оценки или ассесмент-центр представляет собой комплекс 
мероприятий, который включает активные упражнения, такие как ролевые 
игры, групповые обсуждения и решение кейсов. Он может включать и 
тестирование. Участники оцениваются по компетенциям, для каждой из 
которых выделены поведенческие маркеры.  

3) Тестирование. Стандартизированные тесты могут быть использованы 
для оценки как профессиональных знаний, так и личностных характеристик. 



35 

 

Тесты могут быть как теоретическими (например, знание специфических 
процессов), так и практическими (например, выполнение определенных 
задач). Важно, чтобы тесты были валидными и надежными.  

4) Наблюдение. Метод наблюдения заключается в том, что HR-
специалист или руководитель наблюдает за работой сотрудника в реальном 
времени. Это позволяет оценить, как сотрудник применяет свои навыки на 
практике, а также выявить его взаимодействие с коллегами.  

5) Самооценка. Самооценка — это процесс, при котором сотрудники 
оценивают свои собственные компетенции. Этот метод может быть полезен 
для повышения осознанности сотрудников в области своих сильных сторон и 
зон развития, их проявления в деятельности. Однако важно помнить, что 
самооценка является субъективной и требует дополнения другими методами. 

6) Портфолио достижений. Создание портфолио позволяет сотрудникам 
собрать и представить доказательства своих достижений, проектов и навыков. 
Это может включать примеры выполненной работы, отзывы клиентов или 
коллег, сертификаты о прохождении курсов. Портфолио дает возможность 
оценить не только текущие компетенции, но и потенциал для дальнейшего 
развития.  

7) Наставничество и менторинг могут служить не только методами 
развития сотрудников, но и инструментами для их оценки. В процессе 
взаимодействия наставник или ментор может выявить ключевые компетенции 
сотрудника и дать рекомендации по их развитию.  

8) Оценка сотрудника непосредственным руководителем с учетом 
результатов и соответствия регламентами параметрам качества его текущей и 
проектной деятельности. 

2. Определение целей и задач развития.  

Обычно долгосрочные и краткосрочные цели, связанные с развитием 
карьеры и улучшением профессиональных навыков, сотрудник обсуждает с 
руководителем. В случае участия коуча в процессе разработки ИПР коуч 
сначала встречается с сотрудником-клиентом, затем получает данные 
предварительной оценки в форме отчета либо брифа от сотрудников кадровой 
службы. После этого опционально может быть проведена установочная 
встреча с клиентом и его непосредственным руководителем, либо сразу 
проводится сессия с клиентом.  
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3. Выбор методов обучения и развития.  

Для достижения поставленных целей сотрудник выбирает подходящие 
методы обучения и развития. Это могут быть различного рода обучающие 
программы, такие как тренинги или профильные курсы, стажировки, участие 
в проектах, получение обратной связи от коллег, являющихся ролевой 
моделью, обращение к наставнику и другие формы профессионального роста. 
Участие коуча в процессе разработки ИПР стимулирует творческий подход к 
выбору возможных вариантов развития.  

4. Мониторинг прогресса.  

Регулярный мониторинг достижений сотрудника позволяет 
корректировать план и вносить изменения в случае необходимости, помогает 
оценить эффективность выбранного подхода к обучению и развитию. Как 
правило, при разработке ИПР с участием коуча клиент планирует, кто из его 
окружения будет привлечен к мониторингу прогресса. 

Участие коуча в постановке целей и планировании развития 
сотрудников способствует тому, что ИПР воспринимается как действенный 
инструмент, а не формальность. Коуч-компетентные руководители 
воспринимают ИПР как эффективный способ инвестирования в человеческий 
капитал, используют процесс его разработки и мониторинга прогресса 
сотрудников для повышения мотивации и снижения текучести кадров.  

3. Ключевые ценности и нормы этики коуча 

Коучинг – одна из профессиональных областей, определяемых этикой. 
Этические нормы определяют поведение коуча со всеми участниками 
процесса коучинга и большинству коучей, являющихся членами 
профессиональных объединений, эти нормы известны по содержанию 
этических кодексов. 

Основой этических норм являются перечисленные ниже ключевые 
ценности и этические принципы профессиональной деятельности коучей.  

3.1. Ключевые ценности коуча  

1. Человечность  

Человечность как ценность реализует гуманность, доброту, 
сострадательность и уважительное отношение к другим. 
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2. Приверженность профессиональному росту  

Приверженность профессиональному росту реализует стремление к 
наивысшему мастерству и развитие способности управлять ресурсным 
состоянием. Данная ценность проявляется в стремлении к полной 
осознанности и постоянной работе по поддержанию и улучшению качества 
своего коучинга с помощью саморефлексии, супервизий и других 
помогающих практик. 

3. Беспристрастность 

Беспристрастность предполагает стремление к взвешенности и 
сбалансированности во взаимодействии во всех коучинговых процессах, 
готовность принимать других, исследовать и понимать их особенности и 
потребности, чтобы создавать психологическое равенство для всех участников 
процесса.  

4. Честность 

Честность составляет основу коучинговой профессиональной позиции, 
влияющей на способность одновременно формировать доверие, бросать 
вызов, необходимый для раскрытия потенциала, стимулировать процесс 
автономизации клиентов на любых уровнях взаимодействия.  

5. Открытость 

Открытость предполагает стремление к ясности, готовность показывать 
собственную позицию, проявлять свою уязвимость, проявлять внимание и 
признавать уязвимость других во всех взаимодействиях в профессиональном 
контексте.  

3.2. Этические принципы коуча 

1. Партнерство 

Коуч в любом своем профессиональном взаимодействии и внутренней 
позиции опирается на принцип партнерства. В основе партнерства лежит 
субъект-субъектное взаимодействие, определяющее суть коучинговых 
отношений.  

2. Конфиденциальность 

Коуч поддерживает наивысший уровень конфиденциальности со всеми 
сторонами коучингового процесса согласно установленным договоренностям. 
Коуч открыто проясняет уровень конфиденциальности разных элементов 
коучингового процесса, отталкиваясь от принципа конфиденциальности 
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работы с клиентом, если все стороны не приняли иного решения. Коуч 
внимательно относится к использованию технических средств, 
руководствуясь всеми этическими принципами. 

3. Информированное согласие 

Коуч открыто рассказывает о применяемых техниках и инструментах 
клиентам, с целью получить согласие на работу в данных практиках. Коуч 
использует свои инструменты в работе с клиентом, только получив согласие. 

 4. Эффективное управление отношениями  

Коуч стремится к честным и открытым отношениям с клиентами, 
заказчиками, профессионалами рынка и обществом. Коуч не смешивает 
коучинговые отношения с другими отношениями с клиентами, способными 
повлиять на коучинговый процесс (рабочие, дружеские, сексуальные, 
семейные и любые другие). Коуч согласовывает приемлемые каналы 
коммуникации со всеми сторонами коучингового процесса. 

5. Управление конфликтами интересов 

Коуч пристально исследует потенциальные риски конфликтов 
интересов со всеми сторонами коучингового процесса. Коуч отслеживает и 
предупреждает конфликты интересов на разных уровнях: от содержания 
сессии до взаимодействия с заказчиками, находящимися в одной отрасли. 
Коуч открыто проговаривает с клиентами и заказчиками любое 
взаимодействие, построенное по агентской схеме.  

6. Уважение к культурному разнообразию 

Коуч принимает во внимание культурные особенности всех сторон 
коучингового процесса, а также признает в работе свои культурные 
особенности и ограничения. Коуч использует в коучинговом процессе знание 
методов работы с культурным разнообразием для более эффективной работы. 
Коуч взаимодействует со всеми заинтересованными сторонами из позиции 
системного равенства, не дискриминируя участников процесса ни по какому 
признаку из возможных. 
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3.3. Этические вопросы в работе коучей 

В работе коуча существует ряд типичных этических вопросов, 
связанных с профессиональной деятельностью и взаимоотношениями с 
клиентами. 

На первом месте стоят вопросы соблюдения конфиденциальности, 
поскольку нарушение конфиденциальности может привести к утрате доверия 
и потере эффективности всего процесса коучинга.  

Коуч поддерживает наивысший уровень конфиденциальности со всеми 
сторонами коучингового процесса согласно установленным договоренностям. 
Он открыто проясняет уровень конфиденциальности разных элементов 
коучингового процесса, отталкиваясь от принципа конфиденциальности 
содержания работы с клиентом, если все стороны не приняли иного решения. 
Коуч также внимательно относится к использованию технических средств, 
руководствуясь всеми этическими принципами. 

Исключением могут быть ситуации, когда раскрытие информации 
требуется по закону или по этическим соображениям. Например, на коуч-
сессии клиент высказывает суицидальные мысли, указывающие на явное 
намерение, говорит о существующем плане, включая средства, которые могут 
нанести вред его жизни и здоровью, и коуч знает, что в истории клиента имели 
место попытки суицида менее 2-х лет назад. 

На втором месте по сложности стоят вопросы установления границ в 
отношениях. Для того, чтобы коуч мог оставаться нейтральным и действовать 
профессионально, важно выстраивать личные границы так, чтобы избегать 
конфликта интересов и ситуаций, которые могут повлиять на объективность 
коуча.  

С этической точки зрения нежелательно возникновение двойных 
отношений, когда клиент одновременно является коллегой, другом или 
родственником, или находится в подобных отношениях с близкими людьми 
коуча. Развитие личных или романтических отношений с клиентом также 
относятся к ситуациям, которые с этической точки зрения являются 
проблемными. В подобных случаях профессиональная этика рекомендует 
коучу отказаться от сближения в отношениях, рекомендовать клиенту 
обратиться к другому коучу, а также проработать тему установления границ с 
супервизором.  

На третьем месте стоят вопросы саморекламы и продвижения своих 
услуг. Реклама услуг коуча должна быть честной и соответствовать 
реальности, и он должен оказывать услуги только в рамках своей 
компетентности. Если вопрос клиента выходит за пределы знаний и опыта 
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коуча, он должен направить его к другому специалисту или предложить 
альтернативные варианты помощи. 

С точки зрения продвижения недопустимо публиковать отзывы 
клиентов или какие-либо описания работы с ними, даже обезличенные, без 
письменного согласия клиентов, обещать результаты, которых невозможно 
достичь, или манипулировать ожиданиями клиентов.  

Помимо перечисленных выше, существует множество других ситуаций, 
касающихся отношений с клиентами, заказчиками, коллегами и обществом, 
где могут возникать вопросы профессиональной этики. Для качественного 
решения таких вопросов коуч может привлекать профессиональных 
супервизоров и обращаться в органы, отвечающие за этические вопросы в 
профессиональных сообществах. 

3.4. Этика коуча для руководителей высшего звена 

Коуч для руководителей высшего звена имеет доступ к информации 
систем более крупных масштабов, чем бизнес-коуч или коуч, работающий с 
темами карьерного развития. Руководители, с которыми работает коуч первых 
лиц, принимают значимые решения с более масштабными последствиями, 
вплоть до политических, экономических или экологических, что предъявляет 
особые требования к личности и к уровню профессионализма коуча. 

В то время, как этические принципы и ценности едины для коучей 
любого уровня квалификации, от коуча для руководителей высшего звена 
требуется более внимательное и неукоснительное соблюдение ряда этических 
требований, связанных с конфиденциальностью, потенциальными 
конфликтами интересов, множественными отношениями, и так далее. 
Причиной этому являются масштабы негативных последствий от нарушения 
этических норм. В частности, к таким рискам и последствиям могут 
относиться, но ими не ограничиваются: 

- перевес в конкурентной борьбе, если коуч нарушает 
конфиденциальность, работая с руководителями конкурирующих 
компаний; 

- финансовые убытки вследствие неверных решений, принятых в 
условиях нарушения равных партнёрских взаимоотношений коуча и 
руководителя высшего звена; 

- убытки акционеров, связанные с защитой личных интересов 
руководителя высшего звена в ущерб целям организации; 

- поступление в адрес коуча предложений о выкупе информации, 
получении взятки, физических угроз, и т.п.; 
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- использование коучем полученной информации о стратегических 
планах организации для достижения личных финансовых целей 
(например, в рамках биржевой торговли); 

- потери времени на принятие ключевых решений руководителем 
высшего звена, связанные с недостаточным мастерством коуча или 
недостатком коучингового инструментария. 

4. Профессиональные компетенции коуча  

В сложившейся российской и международной практике оценка 
профессиональной квалификации коучей проводится на основе 
компетентностного подхода.  

Компетенции отражают как организационные, так и содержательные 
аспекты взаимодействия коуча, клиентов и всех сторон, вовлеченных в 
оказание услуги коучинга. Проявления каждой из компетенций в конкретной 
сессии могут отличаться в зависимости от контекста. 

Представленная ниже единая модель компетенций коучей различных 
квалификаций учитывает лучший российский и международный опыт 
описания и оценки профессиональной деятельности коучей, и служит основой 
для проведения практической части квалификационного экзамена. 

  



42 

 

 

4.1. Единая модель компетенций коучей 

Таблица 3. Единая модель компетенций коучей 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

1. Опирается в работе на этические принципы коуча. 

1.1. Понимает и проводит различие между разными подходами в коучинге, проводит четкую границу между 
коучингом, консультированием, обучением, психотерапией, менторингом, наставничеством, тренингом и другими 
форматами работы с людьми. 
1.2. В работе руководствуется этическими принципами и ключевыми ценностями коучинга. 
1.3. Демонстрирует честность и порядочность во взаимодействии со всеми сторонами, вовлеченными в процесс 
оказания услуги коучинга. 
1.4. С уважением относится к убеждениям и ценностям клиентов и их среды, учитывает контекст взаимодействия, 
в том числе в плане культурных особенностей, используемого языка и социального поведения. 
1.5. Сохраняет конфиденциальность информации, предоставленной всеми сторонами в коучинге, в соответствии с 
заключаемыми договорами и действующим законодательством. 
1.6. При 
необходимости 
рекомендует 
клиентам 
обратиться к 
другим 
специалистам. 

1.6. При необходимости рекомендует клиентам и сторонам, вовлеченными в процесс 
оказания услуги коучинга, обратиться к другим специалистам. 

1.7. Постоянно поддерживает свой личностный рост и профессионализм, и когда необходимо, обращается за 
профессиональным наставничеством, менторингом и супервизией для поддержания и развития своей 
квалификации. 

1.8. Обеспечивает прозрачность и ясность при смене своих ролей, связанных с работой с клиентами. 

 1.9. Постоянно 
поддерживает 
актуальные знания 
о рынке труда, 
отслеживает 
тренды и ключевые 
изменения 

  1.9. Проводит коучинг с 
командой как с единым 
целым. 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

2. Выстраивает партнерские отношения со всеми сторонами, вовлеченными в оказание услуги коучинга. 

2.1. Выстраивает конструктивный диалог между всеми сторонами, вовлеченными в оказание услуги коучинга. 
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2.2. Использует коучинговую технологию ведения переговоров, выявляет глубинные потребности всех сторон, 
вовлеченных в оказание услуги коучинга, для формирования доверительных партнерских отношений в рамках 
достижения целей коучинга. 

2.3. Определяет совместимость с клиентами и целесообразность применения конкретных подходов, которыми 
владеет коуч.  
2.4. Демонстрирует открытость и прозрачность в отношениях, запрашивает и по запросу предоставляет 
безоценочную конструктивную обратную связь. 

 2.5. В процессе выстраивания отношений со всеми сторонами учитывает широкий 
контекст, в том числе возможности и ограничения, существующие в организации, 
организационную структуру, бизнес-процессы и корпоративную культуру. 

 2.6. Учитывает 
особенности 
работы с 
карьерными 
запросами 
клиентов, 
находящихся на 
этапе 
профессионального 
самоопределения 
или освоения 
новой 
профессиональной 
роли. 

2.6. Проявляет внимание к особенностям использования 
профессиональной и отраслевой терминологии, если это влияет на 
построение партнерских отношений, процесс и результаты 
коучинга.  

   2.7. Учитывает 
особенности, 
характерные для 
высших 
руководителей и 
их деятельности. 

2.7. Уверенно и независимо 
коммуницирует с командой 
из партнерской позиции в 
ситуации давления и/или 
вызова со стороны 
участников процесса. 

    2.8. В случае участия других 
специалистов ведет сессию в 
партнерстве с ними. 

    2.9. Внутри процесса 
коучинга поддерживает 
партнерство между всеми 
участниками, содействуя 
вкладу всех членов команды 
в генерацию идей, их 
обсуждение и принятие 
решений. 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

3. Управляет формальными и неформальными договоренностями в коучинге. 

3.1. Формирует 
представление 
клиентов о 
возможностях и 
ограничениях 
коучинга, о 

3.1. Формирует 
представление 
клиентов о 
возможностях и 
ограничениях 
карьерного 

3.1. Формирует 
представление 
клиентов о 
возможностях и 
ограничениях 
бизнес-

3.1. Формирует 
представление 
клиентов о 
возможностях и 
ограничениях 
коучинга для 

3.1. Формирует 
представление клиентов о 
возможностях и 
ограничениях коучинга 
бизнес-команд, о границах 
взаимодействия и 
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границах 
взаимодействия и 
распределении 
ответственности в 
коучинговых 
отношениях. 

коучинга, о 
границах 
взаимодействия и 
распределении 
ответственности в 
коучинговых 
отношениях при 
работе с 
карьерными 
запросами. 

коучинга, о 
границах 
взаимодействия 
и 
распределении 
ответственност
и в 
коучинговых 
отношениях 
при работе с 
бизнес-
запросами. 

высших 
руководителей, о 
границах 
взаимодействия 
и распределении 
ответственности 
в коучинговых 
отношениях. 

распределении 
ответственности в 
коучинговых отношениях. 

3.2. Совместно с заинтересованными сторонами определяет конкретные параметры взаимодействия, такие как: 
стоимость услуг, логистика, продолжительность и график оказания услуг, условия завершения соглашения, 
конфиденциальность, включение в процесс третьих лиц и др. 
3.3. В партнерстве с заинтересованными сторонами формирует примерный план / программу коучинга, проясняет 
и фиксирует цели на коучинг. 
3.4. В партнерстве с заинтересованными сторонами определяет критерии 
измерения успеха всего коучингового процесса. 
 
 

3.4. В партнерстве с 
командой организует общее 
обсуждение и согласование 
целей команды, целей на 
коучинг и критериев 
измерения успеха всего 
коучингового процесса. 

3.5. Внутри коуч-сессии в партнерстве с клиентами проясняет, формулирует и 
проверяет цели конкретной сессии. 

3.5. Внутри коуч-сессии в 
партнерстве с командой 
проясняет, формулирует и 
проверяет цели конкретной 
сессии. 

3.6 Внутри коуч-сессии в партнерстве с клиентами определяет индикаторы 
достижения этих целей. 

3.6. Внутри коуч-сессии в 
партнерстве с командой 
определяет индикаторы 
достижения этих целей. 

3.7. Внутри коуч-сессии совместно с клиентами определяет фокусы внимания, 
необходимые для достижения результатов сессии, выступает их партнером в 
управлении временем и фокусом внимания в сессии. 

3.7. Внутри коуч-сессии 
совместно с командой 
определяет фокусы 
внимания, необходимые для 
достижения результатов 
сессии, выступает партнером 
команды в управлении 
временем и фокусом 
внимания в сессии. 

3.8. Внутри коуч-сессии регулярно проясняет, что важно и имеет глубокий смысл 
для клиентов с точки зрения достижения целей коучингового процесса.  

3.8. Внутри коуч-сессии 
регулярно проясняет, что 
важно и имеет глубокий 
смысл для команды как 
единого целого с точки 
зрения достижения целей 
коучингового процесса.  

3.9. Следует за интересом клиентов и ведет коучинг в согласованном 
направлении, удерживая внимание на том, что важно клиентам, до момента, пока 
они не выберут другое направление. 
 

3.9. Ведет коучинг в 
направлении желаемого 
результата, удерживая 
внимание на том, что важно 
для команды как единого 
целого, до момента, пока она 
не выберет другое 
направление. 

3.10. В партнерстве с клиентами и всеми сторонами, вовлеченными в процесс коучинга, завершает коучинговые 
отношения, уделяя особое внимание ценности полученного опыта. 



45 

 

 3.11. Помогает 
клиенту 
сформулировать 
долгосрочные цели 
развития. 

  3.11. Проводит необходимые 
предварительные 
мероприятия для 
качественного запуска 
коучингового процесса. 

    3.12. Согласует с командой и 
всеми заинтересованными 
сторонами привлечение к 
процессу других 
специалистов.  

    3.13. В партнерстве со всеми 
участниками процесса 
коучинга команды 
определяет, как будут 
разделены полномочия и 
ответственность за процесс 
и результаты коучинга 
между всеми сторонами. 

    3.14. Инициирует процессы 
разработки, осмысления, 
развития или изменения 
командных принципов, 
правил и норм, связанных с 
процессом коучинга. 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

4. Создает и развивает безопасные доверительные отношения. 

4.1. Поддерживает взаимное уважение и доверие на всех уровнях коучинговых отношений. 

4.2. Адаптирует свой подход и стиль коучинга под клиентов, с уважением относясь к их идентичности, к 
особенностям восприятия и мышления, стилю коммуникации и языку. 
4.3. Внутри коуч-сессии оказывает клиентам вербальную и невербальную поддержку, проявляет эмпатию и заботу 
о клиентах, поощряя свободное самовыражение. 
4.4. Внутри коуч-сессии поддерживает партнерство с клиентами, с разрешения клиентов вносит идеи и 
предложения, приглашая их любым образом откликаться на вклад коуча, и принимает отклик клиентов вербально 
и невербально. 
4.5. Создает 
безопасное 
пространство, 
позволяющее 
клиентам свободно 
выражать свои 
мысли, чувства, 
взгляды, 
убеждения, 
опасения. 

4.5. Создает безопасное пространство, позволяющее всем 
участникам процесса коучинга открыто 
взаимодействовать, свободно выражать свои мысли, 
чувства, взгляды, убеждения, опасения. 

4.5. Создает безопасное 
пространство, позволяющее 
всем участникам процесса 
коучинга открыто 
взаимодействовать, 
свободно выражать свои 
мысли, чувства, взгляды, 
убеждения, опасения, 
способствуя тому, чтобы 
команда воспринимала себя 
как единое целое.  

4.6. Проявляет 
внимание к 

4.6. Проявляет внимание к индивидуальным особенностям 
участников процесса коучинга, к их идентичности, опыту, 

4.6. Проявляет внимание к 
индивидуальным 
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индивидуальным 
особенностям 
клиентов и их 
среды, к их 
идентичности, 
опыту, ценностям и 
убеждениям. 

ценностям и убеждениям, а также к особенностям 
корпоративной культуры и среды. 

особенностям участников 
процесса коучинга, к их 
личной и командной 
идентичности, к опыту, 
ценностям, и убеждениям, а 
также к особенностям 
корпоративной культуры и 
среды. 

4.7. Обращает внимание на таланты, способности и уникальность клиентов. 4.7. Стимулирует внимание 
членов команды к их 
талантам, способностям и 
уникальности. 

 4.8. В партнерстве с заинтересованными сторонами обращает внимание на существующие 
и потенциальные конфликты и создает условия для их конструктивного обсуждения и 
разрешения. 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

5. Сохраняет коучинговую позицию и присутствие. 

5.1. Устойчиво 
сохраняет 
коучинговую 
позицию и 
присутствие на 
протяжении всей 
сессии. 

5.1. Устойчиво сохраняет коучинговую позицию и присутствие на протяжении всех видов 
взаимодействия со всеми заинтересованными лицами, вовлеченными в процесс оказания 
услуги коучинга, при необходимости разделяя и интегрируя роли консультанта, ментора, 
наставника. 

5.2. Демонстрирует осознанность и присутствие с клиентами, используя ассертивную коммуникацию. 
5.3. На протяжении сессии распределяет свое внимание между наблюдением за клиентами и собственным 
восприятием, с разрешения клиентов своевременно предоставляет информацию о своих наблюдениях в формате 
конструктивной обратной связи.  
5.4. В процессе коучинга остается эмпатичным и отзывчивым, откликаясь на проявления клиентов для 
продвижения к согласованным целям сессии. 
5.5. В процессе коучинга и иных взаимодействий управляет своим эмоциональным состоянием, сохраняет 
эмоциональную устойчивость и демонстрирует уверенность при работе с сильными эмоциями клиентов и других 
заинтересованных лиц, вовлеченных в процесс оказания услуги коучинга. 
5.6. Демонстрирует уверенность, работая в пространстве неопределенности и неизвестности. 
5.7. Создает пространство для размышления клиентов, делая паузы и сохраняя 
тишину в моменты рефлексии. 

5.7. Создает пространство 
для командной рефлексии, 
делая паузы и сохраняя 
тишину в моменты 
рефлексии. 

    5.8. Остается объективным в 
оценке групповой динамики, 
мыслительных и 
поведенческих паттернов 
команды. 

    5.9. Замечает разные 
аспекты командного 
обсуждения и сверяется с 
командой, в каком 
направлении она хочет 
продолжить диалог. 
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Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

6. Взаимодействует в коучинговом стиле. 

6.1. Применяет активное слушание, обращая внимание на то, о чем говорят и о чем, возможно, умалчивают 
клиенты, и задает вопросы об этом. 

6.2. Замечает и исследует эмоциональное состояние, вербальные и невербальные 
сигналы клиентов, изменения уровня энергии. 

6.2. Замечает и приглашает 
команду к исследованию, 
как эмоциональное 
состояние, вербальные и 
невербальные сигналы 
членов команды, изменения 
индивидуальных и 
коллективного уровня 
энергии влияют на динамику 
всей команды. 

6.3. Принимает во 
внимание как 
личный контекст 
клиентов, так и 
более широкие 
контексты. 

6.3. Принимает во внимание контекст клиентов, контекст бизнеса и более широкий 
системный контекст. 

6.4. Резюмирует, возвращает или обобщает то, что вербально и невербально транслируют клиенты, чтобы 
обеспечить ясность и понимание. 

6.5. Задает преимущественно открытые, короткие, фокусирующие и продвигающие вопросы. 

6.6. При 
формулировании 
вопросов 
учитывает 
идентичность и 
роли клиентов, их 
среду, опыт, 
убеждения и 
ценности. 

6.6. При 
формулировании 
вопросов 
учитывает 
идентичность и 
роли клиентов, их 
среду, опыт, 
убеждения, 
ценности и 
долгосрочные 
цели.  

6.6. При формулировании вопросов 
учитывает идентичность и роли 
клиентов, их среду, опыт, 
убеждения и ценности, в том числе 
в бизнес-контексте. 

6.6. При формулировании 
вопросов учитывает среду 
функционирования команды, 
командную идентичность и 
роли, опыт, убеждения и 
ценности членов команды. 

6.7. Приглашает клиентов к исследованию разных ракурсов и точек зрения, воздерживаясь от привнесения своего 
личного контекста в систему клиентов. 
6.8. Поддерживает самовыражение клиентов и способствует актуализации их ресурсов. 

6.9. Системно 
замечает и 
обращает внимание 
клиентов на 
тенденции и 
закономерности в 
их поведении и 
эмоциональных 
реакциях для 
выявления и 
осознания 

6.9. Системно замечает и обращает внимание клиентов на тенденции и закономерности в 
их поведении и эмоциональных реакциях для выявления и осознания клиентами ключевых 
тем, шаблонов поведения и мышления, и их связи со стилями управления, корпоративной 
культурой и бизнес-результатами. 
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клиентами 
ключевых тем, 
шаблонов 
поведения и 
мышления. 
6.10. В партнерстве с клиентами определяет целесообразность и уместность каких-либо интервенций со стороны 
коуча, предоставляя клиентам свободу выбора хода сессии. 
6.11. В случае согласия клиентов на интервенции объясняет их суть и цели, используя краткий, ясный и понятный 
клиентам язык. 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

7. Стимулирует осознавание и понимание клиентами себя и ситуации. 

7.1. Задает клиентам вопросы об их желаниях и потребностях, ценностях и убеждениях, и способах мышления. 

7.2. Задает 
клиентам вопросы 
об их опыте, 
понимании 
текущей ситуации 
и систем, в 
которых они 
взаимодействуют. 

7.2. Задает клиентам вопросы об их опыте, понимании текущей ситуации, бизнеса, систем, 
в которых они взаимодействуют.  

7.3. Помогает клиентам выявлять факторы, которые влияют на их нынешние модели поведения, мышление, 
эмоции.  
7.4. Обращает внимание клиентов на их сильные стороны и потенциальные 
области развития. 

7.4. Поощряет команду 
исследовать сильные 
стороны и уникальные 
сочетания компетенций, 
условия для создания новых 
вариантов взаимодействия 
членов команды, а также 
потенциальные области 
развития всей команды.  

7.5. Задает вопросы, помогающие клиентам выходить в исследовании за пределы их привычного способа 
мышления, с разрешения клиентов обращая внимание на взаимосвязи или противоречия в том, что они 
озвучивают.  
7.6. Проясняет и интегрирует информацию, способствуя более глубокому осознанию клиентами себя, своих 
социальных и профессиональных ролей, ситуации, внутреннего и внешнего контекста. 

7.7. Использует прямую и непрямую коммуникацию, в том числе метафоры и аналогии, приглашая клиентов 
использовать незадействованные каналы восприятия. 

7.8. Приглашает клиентов к исследованию и формированию новых взглядов, мыслительных, поведенческих, 
ролевых шаблонов. 
7.9. С разрешения клиентов делится наблюдениями, ощущениями, предположениями, потенциально 
способствующими возникновению у клиента нового знания и понимания. 
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 7.10. Обращает 
внимание на 
ролевую 
самоидентификаци
ю клиента и 
приглашает его к 
исследованию 
имеющихся и 
новых социальных 
и 
профессиональных 
ролей. 

  7.10. Входит и выходит из 
командного диалога по мере 
необходимости для 
расширения коллективной 
осознанности команды. 

 7.11. Приглашает 
клиента 
исследовать 
структуру 
компетенций 
потенциальных 
направлений 
профессионального 
и карьерного 
развития, и 
моделировать пути 
получения этих 
квалификаций. 

  7.11. Предлагает команде 
исследовать связь между 
качественными изменениями 
во взаимодействии членов 
команды и бизнес- 
результатами. 

 

 

Базовые 
компетенции 

коуча  

Специфические 
компетенции 

коуча по 
развитию 
карьеры 

Специфически
е компетенции 
бизнес- коуча 

Специфические 
компетенции 

коуча для 
высших 

руководителей 

Специфические 
компетенции коуча бизнес- 

команд 

8. Способствует развитию и прогрессу клиентов. 

8.1. Признает и поддерживает автономность клиентов на всех этапах коучингового процесса. 

8.2. Поддерживает клиентов в осмыслении результатов и выводов из обсуждаемого в коуч-сессии, включая 
обратную связь о качестве и эффективности их взаимодействия в жизненном и деловом окружении. 

8.3. Предлагает клиентам делиться тем, что удалось и что не удалось сделать между сессиями. 

8.4. Выступает партнером для клиентов в исследовании, чему клиенты научились, что узнали и поняли про себя, 
про свои психологические, социальные и профессиональные роли, про ситуации и контексты в рамках процесса 
коучинга. 
8.5. Приглашает клиентов воплощать в действиях новые модели поведения и мышления, новое понимание, сверяя 
их с целями коучингового взаимодействия. 
8.6. Выступает партнером для клиентов при постановке целей, проектировании и планировании действий, 
которые интегрируют и расширяют новые знания и умения.  

8.7. Приглашает клиентов продумывать варианты будущих действий в рамках целей коучингового процесса с 
учетом потенциальных препятствий и рисков, имеющихся и возможных ресурсов, поддержки и последствий 
планируемых действий. 
8.8. Приглашает клиентов формировать и развивать навыки осознанного и ответственного принятия решений, а 
также расстановки приоритетов.  
8.9. Выступает партнером для клиентов в определении их ответственности за результаты осуществляемых ими 
действий. 
8.10. Поддерживает эксперименты клиентов в области их развития и достижения целей коучинга, отмечая их 
прогресс и успехи, и сохраняет фокус на ответственности клиентов. 
8.11. Завершает коуч-сессию в партнерстве с клиентами. 
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 8.12. В партнерстве с клиентами и всеми сторонами, вовлеченными в процесс коучинга, 
обеспечивает совместный мониторинг прогресса клиентов. 

 8.13. Поощряет обсуждение 
и размышления в команде 
относительно скорости 
продвижения команды к 
целям коучинга, и шагах, 
предпринятых для 
достижения этих целей, 
чтобы помочь команде 
определить зоны роста, 
приоритеты, потребности и 
принять коллективную 
ответственность за 
результат. 

 

4.2. Личностные особенности коучей для руководителей высшего звена и 
бизнес-команд 

1. Способность выдерживать масштаб личности клиента. 

Руководители высшего звена в большинстве своем влиятельные, 
сильные люди, управляющие большими коллективами, работающие с 
масштабными задачами, принимающие решения высокого уровня сложности 
и важности. Коуч должен соответствовать ожиданиям и требованиям от таких 
клиентов. В частности, быть способным решать три взаимосвязанных задачи 
в межличностной коммуникации с клиентом. 

1.1. Оставаться на равных. 

Оставаться в партнерской позиции с руководителями высшего звена — 
особая задача, требующая уверенности в себе, способности ощущать и 
проявлять свою безусловную ценность как личности и как специалиста, даже 
с учетом возможной большой разницы в опыте и масштабах ответственности. 

1.2. Сохранять спокойствие. 

Эмоциональная устойчивость является необходимым условием 
способности удерживать партнерскую позицию. Она позволяет коучу 
сохранять ресурсное состояние независимо от силы эмоций клиентов или их 
попыток изменить баланс партнёрских взаимоотношений. 

1.3. Давать открытую обратную связь. 

Некоторые руководители не привыкли получать открытую обратную 
связь, особенно в ситуациях когнитивного диссонанса или угрозы их 
представлениям о самих себе. Оставаясь на равных и сохраняя спокойствие, 
коуч должен уметь выносить в поле диалога любую обратную связь, 
нацеленную на достижение целей. 
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2. Осведомленность и понимание специфики деятельности 
руководителей высшего звена и бизнес-процессов на этом уровне. 

Клиентам уровня руководителей высшего звена особенно важно знать, 
что коуч понимает специфику их деятельности. В противном случае, у них 
может возникнуть ощущение, что продуктивный диалог невозможен. Время 
является крайне ценным ресурсом для руководителей. Поэтому, опуская 
возможные необходимые разъяснения, которые могли бы понадобится в 
случае отсутствия соответствующей экспертизы у коуча, клиент чувствует 
больше уверенности в том, что время в коучинге будет использовано 
максимально эффективно. 

3. Широкий кругозор. 

На формирование доверия, необходимого для эффективной работы в 
коучинге, также влияет возможность быть «на одной волне» в части 
культурного кода, представления о мире и знаковых процессах в социуме. 
Лидеры, руководители, особенно высшего звена — люди, зачастую 
обладающие большим жизненным опытом, интеллектуальным багажом, 
широтой интересов и уровнем включенности в жизнь, чем 
среднестатистическое большинство. Для успешной работы с такими людьми 
коучу необходимо обладать не только знаниями в области прямых 
профессиональных интересов клиента, но широким кругозором в целом. 

5. Юридические аспекты деятельности коучей 

Грамотное юридическое оформление деятельности коуча является 
неотъемлемой частью профессии и этики коуча в частности.  

Коучи могут осуществлять свою деятельность как в рамках работы в 
компании, по трудовому договору, так и в виде предпринимательской 
деятельности.  

В случае найма юридические аспекты деятельности регулируются 
организацией. Предпринимательская деятельность коуча требует 
осведомленности в осуществлении законного предоставления услуг. 

Предпринимательская деятельность — осуществляемая на свой риск 
деятельность, направленная на систематическое получение прибыли от 
владения имуществом, продажи товаров, выполнения работ или оказания 
услуг (п.1 ст.2 Гражданского кодекса РФ). 

Законодательные и нормативно-правовые акты РФ, в соответствии с 
которыми осуществляется предпринимательская деятельность коучей: 

1. Конституция Российской Федерации. 
2. Гражданский кодекс Российской Федерации. 
3. Уголовный кодекс Российской Федерации. 
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4. Кодекс Российской Федерации об административных 
правонарушениях. 

5. Федеральный закон «О персональных данных». 
6. Федеральный закон «Об информации, информационных технологиях 

и о защите информации». 
7. Федеральный закон «О защите прав потребителей». 
9. Федеральный закон «О рекламе». 
10. Федеральный закон «О коммерческой тайне». 

Деятельность считается законной при соблюдении следующих условий: 

1. Налоговый режим и форма предпринимательства соответствуют виду 
деятельности, а также корректно выбран Общероссийский 
классификатор видов экономической деятельности (ОКВЭД). 
2. Оформлены договорные отношения с клиентами и контрагентами. 
3. Налажен надлежащий документооборот, обеспечивающий учет и 
контроль всех операций. 
4. Ведется бухгалтерский и налоговый учет в соответствии с 
установленными законодательством РФ требованиями. 
5. Все доходы декларируются в Федеральной налоговой службе (далее 
ФНС). 
6. Специалисты, предоставляющие услуги клиентам, обладают 
необходимой квалификацией и специальным образованием. 
7. В случае осуществления образовательной деятельности с 
привлечением сотрудников имеется действующая лицензия. 
8. Рекламные кампании проводятся в строгом соответствии с 
законодательством РФ. 

За нарушения в сфере предпринимательской̆ деятельности установлена 
налоговая, гражданско-правовая, административная и уголовная 
ответственность. 

5.1. Юридические формы предпринимательства для коучей  

Коуч может подобрать наиболее подходящую юридическую форму для 
своего предпринимательства: стать самозанятым или встать на учет как 
индивидуальный предприниматель (далее – ИП). В случае, если коуч 
открывает ИП, встает вопрос выбора наиболее удобной системы 
налогообложения.  

Четкого требования к ведению профессиональной деятельности коуча 
нет, и возможны разные варианты. Выбирать их можно исходя из 
особенностей частной практики, таких как количество клиентов, стоимость 
продуктов и услуг, размер оборота, специфика целевой аудитории и др. 
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Ниже представлен ряд сводных таблиц, которые помогут подобрать 
наиболее удобную юридическую форму.  

Таблица 4. Оформление предпринимательской̆ деятельности в статусе самозанятого 

Как стать налогоплательщиком 
налога на профессиональный̆ доход 

Зарегистрироваться в качестве налогоплательщика в приложении 
«Мой налог» 
1. «Самозанятость» 

Налоговая ставка 4% при реализации товаров (работ, услуг) физическим лицам или 
6% при реализации товаров (работ, услуг) ЮЛ и ИП 

Отчетность Нет 

Периодичность уплаты налога Ежемесячно 

Основные ограничения по доходам за год (не более 2,4 млн руб.) 
отсутствие наемных работников 
нельзя вести образовательную деятельность 

 

Оформление предпринимательской̆ деятельности в статусе 
индивидуального предпринимателя (ИП). 

Предпринимательская деятельность в статусе ИП является на данный 
момент наиболее распространенной формой среди коучей, работающих в 
бизнес-сегменте.  

Порядок действий для открытия ИП: 

1. Выбрать ОКВЭД. 
2. Выбрать налоговый режим. 
3. Подать заявление в ФНС. 
4. Открыть расчётный счет. 
5. Уведомить ИФНС об открытии счета. 
6. Настроить процессы работы. 
 
Коды ОКВЭД, подходящие для коуча в статусе ИП: 

- 70.22 Консультирование по вопросам коммерческой̆ деятельности и 
управления; 
- 82.99 Деятельность по предоставлению прочих вспомогательных услуг 

для бизнеса, не включенная в другие группировки; 
- 63.99.1 Деятельность по оказанию консультационных и 

информационных услуг. 

С точки зрения налоговых режимов, наиболее подходящими для 
деятельности коучей являются упрощенная система налогообложения (УСН). 
Ряд коучей, осуществляющих не только коучинговую, но и тренерскую, 
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консалтинговую, образовательную деятельность, выбирают патент на 
образовательные услуги, для применения которого нужен соответствующий 
ОКВЭД и оферта/договор. Подробнее можно изучить на официальном сайте 
ФНС3. 

Таблица 5. Особенности упрощенной системы налогообложения 

Налоговая 
ставка 

При объекте налогообложения «доходы» ставка составляет 6% (законами субъектов 
РФ ставка может быть снижена до 1%). Если объектом налогообложения являются 
«доходы минус расходы», ставка составляет 15% (законами субъектов РФ могут 
устанавливаться дифференцированные ставки налога по УСН в пределах от 5 до 
15%), а также действует правило минимального налога - 1%. Также ИП на УСН с 
годовым доходом свыше 60 млн рублей обязаны платить НДС. 
При условии, что годовой доход не превышает 60 млн рублей ИП может выбрать 
АвтоУСН (есть ограничения по численности сотрудников и стоимости ОС). Этот 
режим почти полностью отменяет отчетность, а налоги рассчитываются 
автоматически. При объекте налогообложения «доходы» ставка составляет - 8%, 
«доходы минус расходы» - 20%, минимальный налог - 3%. 

Отчетность Декларация, онлайн-касса, книга учета доходов и расходов 
Периодичность 
отчётов 

Раз в год 

Периодичность 
уплаты налога 

Авансовые платежи ежеквартально 

Основные 
ограничения 

По количеству работников (не более 130 человек) 

Налоговая база Доход (или расход в некоторых случаях) 

 

Таблица 6. Особенности патентной системы налогообложения 

Необходимость подачи заявления 
на получение патента 

Да 

Налоговая ставка Фиксированная сумма в зависимости от региона 
Отчетность Не представляется 
Срок на который̆ может быть 
выдан патент (по выбору ИП) 

От 1 до 12 месяцев 

Периодичность уплаты налога Зависит от срока действия патента: 
до 6 месяцев в размере полной̆ суммы налога в срок не позднее срока 
окончания действия патента; 
от 6 до 12 месяцев: 
в размере 1/3 суммы налога в срок не позднее 90 календарных дней 
после начала действия патента; 
в размере 2/3 суммы налога в срок не позднее срока окончания 
действия патента. 

Основные ограничения по количеству работников (не более 15 чел.) 
по доходам за год (не более 60 млн руб. в год) 
по видам деятельности 

Ведение налогоплательщиком 
налогового учета 

Книга учета доходов 

 

  

                                         
3Патентная система налогообложения: [сайт] / Федеральная налоговая служба. — 
URL:https://www.nalog.gov.ru/rn10/taxation/taxes/patent/4305430/(дата обращения: 16.06.2025) 
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Таблица 7. Сравнительные параметры возможностей ИП на НПД и 
самозанятости 

Параметры ИП на НПД Физическое лицо в статусе 
самозанятого  

Направления 
деятельности 

ИП может получить образовательную 
лицензию  

Обычным физлицам, а также 
самозанятым, оформление 
образовательной лицензии недоступно 

По доходам Если доход превысит предельную сумму, 
следует перейти на другой налоговый 
режим, например, УСН и выбрать в 
качестве налогооблагаемой базы "Доходы", 
в этом случае налог с доходов составит 6% 
+ взносы в ПФ. 

Если доход превысил лимит нужно 
самостоятельно аннулировать статус 
самозанятого и принять оплату как 
обычное физлицо (налог на доход в 
этом случае составит 15%). Или 
перейти на ИП с другим налоговым 
режимом. 

Возможности Индивидуальный предприниматель может 
открыть расчетный счет, зарегистрировать 
онлайн-кассу, подключить эквайринг и 
предложить рассрочки. Эти меры могут 
способствовать привлечению большего 
числа покупателей, что, в свою очередь, 
ведет к увеличению выручки и прибыли. 

Физическое лицо может Физическое 
лицо имеет возможность осуществлять 
расчет за оказанные им услуги 
наличными денежными средствами или 
получать доход от деятельности на 
свой банковский карточный счет. 

Работа с 
контрагентами 

Компании зачастую имеют удобную для 
себя сложившуюся схему взаимодействия с 
ИП (привычные вид договоров, регламент 
служб безопасности и др.)  

Часто компаниям не выгодно работать 
с ФЛ исходя из потерь на налогах 
(НДС), а также страхования рисков и 
ответственности 

 

В некоторых случаях коучи, исходя из своих продуктов и услуг, 
открывают Общество с ограниченной ответственностью. Чаще всего это 
происходит, если ведется образовательная деятельность, или коучи создают 
совместный проект и становятся соучредителями данного проекта.  
 
Общество с ограниченной ответственностью (далее ООО) – это учреждённое 
одним или несколькими юридическими и/или физическими лицами 
хозяйственное общество, уставной капитал которого разделён на доли. 

Коды ОКВЭД и система налогообложения ООО и ИП аналогичны.  

5.2. Оформление отношений с клиентами и контрагентами 

Клиент (в контексте коучинга) – человек, группа людей или команда, 
пользующиеся услугами коуча на платной или безвозмездной основе. 

В практике юридического оформления услуг коучинга используются 
как индивидуальные договоры, так и публичные оферты. Отличие договора от 
оферты заключается в том, что оферта – это предложение одному или 
нескольким лицам заключить договор на определенных заранее условиях, а 
вид и состав договора всегда индивидуальны. 
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Оферта необходима, если: 

- у коуча большой поток клиентов;  
- отсутствуют индивидуальные условия оказания услуг;  
- коуч оказывает несколько видов услуг. 

Общие рекомендации по составлению договоров: 

1. Предмет договора должен описывать процесс вне зависимости от 
результата. 

1.1. Прописывать реальный порядок оказания услуг и 
взаимодействия с клиентом (что входит в оказание услуги, сколько 
длятся коуч-сессии, где и в каком порядке оказывается услуга, 
порядок ведения записей, включая аудио и видео, и т.д.). 

1.2. Прописывать дисклеймеры – отказы от ответственности за 
возможные последствия того или иного поступка/действия/ мнения 
клиента. 

1.3. Подписывать информированное согласие. 

2. В договоре должны быть указаны сроки (конкретный итоговый срок 
или сроки поэтапной работы).  

Практические рекомендации: 

2.1. Прописывать вопрос предоплат, переносов, отмен. 

2.2. Четко определять порядок работы по сертификатам/пакетам. 

3. В договоре должны быть указаны цена, стоимость и расчеты, порядок 
оплаты, зафиксированы коммерческие вопросы. 

4. В договоре указываются права и обязанности сторон, ответственность 
каждой из сторон, включая противопоказания и меры предосторожности, 
возможности обсуждения личных вопросов. 

5. В договоре должен быть указан порядок расторжения договора. 

6. Обязательно подписывать соглашение о неразглашении (NDA, 
правовой инструмент для защиты от утечки секретных сведений) и все 
согласия об обработке данных. 

7. Подписание договора возмездного оказания услуг указывается с 
обязательным упоминанием о подписании дистанционно. 

8. Для поддержания статуса профессии и собственного 
профессионализма коуча в ряде случаях в договорах указываются этические 
принципы и обязательства по прохождению коучинговых супервизий, 
который специалист берет на себя. 
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9. К договору прикладываются акты (итоговый акт выполненных работ, 
промежуточные акты). 

Помимо договоров с клиентами, зачастую коучи имеют дело с 
договорами с контрагентами, то есть специалистами и организациями, 
которые поддерживают ведение практики коуча.  

Юридически контрагентами называются лица или учреждения, берущие 
на себя известные обязательства по договору. 

Виды договоров бизнес-коучей с контрагентами. 

1. Договор возмездного оказания услуг оформляют, когда 
зафиксировать нужно не результат, а процесс работы, например: 

- услуги SMM; 
- проведение вебинаров;  
- услуги по рекламе; 
- работа маркетолога, таргетолога, продюсера, юриста;  
- техническая поддержка. 

2. Договор подряда оформляют, когда нужно зафиксировать четкий 
результат, например: 

- создание сайта, лендинга, аккаунта; 
- услуги по рекламе, настройке целевой аудитории (таргета); 
- конкретные технические услуги и т.п. 

 3. Соглашение о неразглашении (NDA, non-disclosure agreement) 
может заключаться как с клиентами, так и с контрагентами, с целью 
соблюдения всеми сторонами этического принципа конфиденциальности.  

- включает коммерческую терминологию; 
- обозначает участников соглашения; 
- определяет, какая информация является конфиденциальной; 
- описывает, каким образом информация передается, раскрывается и 

защищается; 
- описывает, как можно использовать информацию;  
- описывает ответственность и срок действия соглашения о 

неразглашении. 

Договорам с контрагентами на данный момент уделяется пристальное 
внимание. Есть ряд требований от налоговой и трудовой инспекции, которые 
важно учитывать при составлении таких договоров: 

- В заключенных договорах должно быть не более 10 «самозанятых» 
одновременно. 

- Действие договора с самозанятым должно быть в пределах 3 месяцев. 
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- Оплата самозанятому должна быть не более 20 000 рублей. 
- Доходность самозанятого по договору бизнес-коуча с контрагентом 

должна составлять на более 70% от его общего дохода. 
Перечисленные ниже признаки наличия трудовых отношений также 

являются причиной для камеральной проверки налоговых служб: 

– Договор предусматривает работы и услуги, которые возложены на 
сотрудников и соответствуют их трудовым функциям. 

– В течение нескольких месяцев заключается с одним и тем же лицом 
договор на выполнение одного вида работ или услуг. 

– Работавший по договору ГПХ исполнитель позднее был включен в 
штат. 

– В договоре не прописан конкретный объем работ (сторонам важен 
процесс, а не результат). 

– Налицо наличие должностной инструкции или фактическое 
выполнение обязанностей какой-то конкретной штатной должности. 

– Есть график работы. 

5.3. Защита персональных данных.  

Один из значимых аспектов грамотного ведения деятельности коуча — 
это защита персональных данных клиентов.  

Защита персональных включает в себя ряд необходимых документов: 

1. Политика обработки персональных данных: 

- должна включать в себя реквизиты; 
- должны быть указаны правила обработки персональных данных; 
- должны быть обозначены цели, правовые основания, порядок 

обработки персональных данных; 
- должны быть предоставлены сведения о реализуемых требованиях 

к защите обрабатываемых данных; 
- должны быть обозначены виды персональных данных;  
- должны быть указаны способы обработки персональных данных.  

2. Согласие на обработку персональных данных: 

- должно полностью соответствовать политике обработки 
персональных данных; 

- должны указываться виды персональных данных; 
- должны быть обозначены цели обработки персональных данных; 
- должен быть указан порядок обработки и возможность отзыва 

такого согласия. 

3. Согласие на рассылку сообщений рекламного характера: 
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- является обязательным условием для рассылки сообщений 
рекламного характера; 

- должна быть предоставлена возможность отзыва данного согласия 
и описан порядок данного отзыва. 

4. Согласие на распространение персональных данных: 

- всегда подписывается индивидуально; 
- указываются параметры, где, когда и в каком объёме будут 

размещены персональные данные. 

Если услуги коуча продаются с использованием сайта, можно настроить 
автоматическое принятие данных документов. Для индивидуального договора 
потребуются отдельные документы. 

Также необходимо уведомить Роскомнадзор об обработке 
персональных данных. Уведомление Роскомнадзора является принципиально 
важной частью предпринимательской деятельности. За несоблюдение закона 
в этом случае установлены штрафы в размере до 1 млн рублей. 

Уведомление в Роскомнадзор: 

Формы уведомлений утверждены приказом Роскомнадзора от 
28.10.2022 № 180. 

Уведомление можно отправить одним из следующих способов: 

- в бумажном виде; 
- в электронном виде с использованием усиленной 

квалифицированной электронной подписи;  
- в электронном виде с использованием средств аутентификации 

ЕСИА. 

5.4. Неформальные договоренности и распределение ответственности в 
процессе коучинга 

В процессе организации работы коуча и клиентов важно фиксировать не 
только формальные, но и неформальные договоренности. 

Формальные договоренности – это письменные договоренности, 
которые юридически закреплены между коучем и клиентом. 

Неформальные договоренности – это устные и письменные 
договоренности, которые требуют исполнения не согласно заключенному 
юридическому договору, а на основании личных договоренностей.  

К ним относятся: 
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- согласование понимания клиентом возможностей и ограничений 
коучинга, границ взаимодействия и распределения ответственности в 
коучинговых отношениях; 

- психологический контракт, ожидания клиента относительно поведения 
коуча и поведения самого клиента; 

- особенности клиента и его ситуации; 
- возможные темы конфликта интересов коуча и клиента. 

Изменения договоренностей между коучем и клиентом могут касаться 
как формальной, так и неформальной стороны. 

Таблица 8. Особенности формирования неформальных договоренностей по 
специализациям в коучинге 

Коуч по развитию 
карьеры 

В неформальных договоренностях учитывает ожидания клиента о знании 
рынка труда и трендах. 

Бизнес- коуч В процессе обсуждения неформальных договоренностей обсуждает 
ожидания клиента относительно использования профессиональной и 
отраслевой терминологии.  

Коуч для высших 
руководителей 

В процессе обсуждения неформальных договоренностей обсуждает: 
 - ожидания клиента относительно использования профессиональной и 
отраслевой терминологии; 
- специфику деятельности руководителя. 

Коуч бизнес- команд Обсуждает формальные и неформальные договоренности с командой как 
с единым целым. 
В формальных договоренностях обсуждает: 
- кто будет вовлечен в работу с командой; 
- как будет организовано взаимодействие между вовлеченными 
сторонами; 
- как будут разделены полномочия и ответственность за процесс и 
результаты коучинга между всеми сторонами. 
В неформальных договоренностях инициирует процессы разработки, 
осмысления, развития или изменения командных принципов, правил и 
норм, связанных с процессом коучинга. 
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6. Процесс коучинга и его научные основания  

В фокусе внимания коуча и клиента в процессе индивидуального 
коучинга находится личность клиента как субъекта деятельности и социальная 
среда, в которой человек проявляется и действует. Поэтому для эффективной 
работы коучу необходима понятийная база и ключевые знания из области 
философии, антропологии, психологии, педагогики и андрагогики, 
социальных и управленческих дисциплин. Понимание структуры и 
механизмов развития личности и человеческих сообществ, представление о 
возможностях и ограничениях трансформационных процессов, возникающих 
в результате коучинговых диалогов, являются ключом к успешной 
коучинговой практике. 

Многие исследователи коучингового подхода в коммуникации 
отмечают, что он исторически восходит к античной традиции сократического 
диалога, майевтике - методу исследования, обучения и познания, в центре 
которого лежит задавание вопросов, а не обмен мнениями и предоставление 
готовых ответов. В основе этого метода лежит представление о человеке как о 
существе, способном к познанию и изменению своих представлений в 
процессе структурированного совместного наблюдения, высказывания и 
логических рассуждений. 

Технология коучинга также построена на принципе диалога, где коуч 
преимущественно слушает и задает вопросы, большинство из которых 
является открытыми. При этом тему и направление диалога задает сам клиент, 
а коуч внимательно наблюдает и поддерживает заданный клиентом фокус, 
структурируя беседу и обращая внимание клиента на проявляющиеся 
паттерны и противоречия. Такой подход позволяет клиентам активно работать 
с собственной картиной мира, представлениями и убеждениями, 
самостоятельно приходить к новым выводам. Это дает возможность 
трансформировать свои убеждения, проверять и ранжировать ценности и 
смыслы без какого-либо внешнего принуждения или давления.  

Сократический диалог — это не единственная основа коучинга. С точки 
зрения понимания природы человека современный коучинг является 
практикой, эклектично впитавшей в себя элементы разных философских 
концепций, среди которых можно выделить 3 основных подхода: 

Духовный (религиозно-идеалистический) подход утверждает, что 
природа человека определяется внутренними противоречиями духовного и 
телесного, при этом душа имеет абсолютный приоритет. В данном подходе 
человек рассматривается как духовное существо, которое ориентируется 
прежде всего на духовные ценности, а материальные, социально-утилитарные 
цели являются вторичными. Духовный подход предполагает, что основной 
движущей силой в жизни человека является Бог и что человек может жить и 
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существовать одновременно в различных мирах, например, вести параллельно 
мирскую и духовную жизнь. 

Естественный (естественнонаучный, натуралистический) подход 
раскрывает природу человека с точки зрения биологического и социального, 
развивая понимание человека как биосоциального существа. Сторонники 
данного подхода утверждают, что человек имеет биологическую природу, но 
существует по законам социального мира. Для данного подхода характерно 
признание человека в качестве единственного субъекта творчества и 
подчеркивается, что именно человеку свойственно понимание ценности. 

Социальный (марксистский) подход рассматривает человека прежде 
всего с точки зрения его социальности и участия в историческом процессе. В 
соответствии с социальным подходом законы общества определяют сущность 
и законы человеческого бытия. В силу наличия фундаментальных 
противоречий в историческом процессе человек является противоречивым 
существом, при этом он сам определяет масштаб своего развития. В 
социальном подходе сущностным свойством человека признается свобода - 
способность человека определять и преодолевать существующие природные и 
социальные ограничения в своем общественном и индивидуальном бытии.  

Современная психология также предлагает практикам многообразие 
теоретических подходов к пониманию личности человека, что обусловлено 
разнообразием людей и культур, к которым принадлежат исследователи темы 
личности. Каждая теория описывает личность с точки зрения какого-то одного 
аспекта, который представляется авторам теории ключевым.  

Исторически выделяют следующие основные теоретические подходы, 
которые опираются на свойственное им понимание природы человека.  

Психоаналитический/психодинамический подход. Авторы подхода 
рассматривают личность как результат взаимодействия бессознательных 
желаний, социальных норм и жизненных обстоятельств. Они подчеркивают, 
что многие наши действия и эмоции обусловлены неосознанными процессами 
и детскими переживаниями. Согласно идеям психоанализа, сознание является 
лишь частью психики, а не её сутью, поэтому осознание бессознательного 
содержания становится ключевым для эффективного функционирования 
личности. Основоположниками данного подхода считаются З. Фрейд, А. 
Адлер и Г. Юнг. К.  

Бихевиоральный подход. Исходит из принципа научения: человек в 
процессе социализации научается различным формам поведения, поэтому для 
изменения поведения необходимо его «переучить». Основные представители 
данного подхода: А. Бандура, Б.Ф. Скиннер. 
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Когнитивный подход. Делает акцент на познании как основном 
процессе формирования личности. В процессе познания формируется 
когнитивная структура (структура знаний) личности. Как и поведенческий 
подход, когнитивный подход большое внимание уделяет научению и 
обучению, поэтому в последние годы их не разделяют, а говорят о когнитивно-
поведенческом подходе. Основные представители данного подхода: А. Бек, А. 
Эллис.  

Гуманистический (экзистенциально-гуманистический) подход. 
Здесь акцент делается на принципе стремления к напряжению, то есть 
стремлении личности к развитию, самореализации, самоактуализации, 
реализации своего потенциала. Многие из принципов гуманистического 
подхода легли в основу современного коучинга. Основные представители 
данного подхода: А. Маслоу, К. Роджерс, В. Франкл.  

В современном коучинге существует множество школ и направлений, 
интегрирующих в практике разные, иногда методологически 
противоположные концепции. Выделяются также теоретические подходы, 
опирающиеся на соответствующие принципы психологических подходов.  

Психоаналитический коучинг: опирается на принципы психоанализа 
и использует его методологию, развивается в России в рамках программы 
НИУ ВШЭ под руководством А.В. Россохина и силами Ассоциации 
психоаналитического коучинга и бизнес-консультирования.  

Когнитивно-поведенческий коучинг (КПК) – использует 
методологию когнитивно-поведенческого подхода, в его рамках разработано 
множество моделей и техник. Основан на когнитивной модели личности. 
Развивается в рамках направления психологии коучинга (Coaching 
Psychology) с 2000 года. Основные представители: Э. Грант, Дж. Пассмор, С. 
Палмер, У. Драйден, Д. Дэвид и другие. В России развивается в рамках 
Ассоциации когнитивно-поведенческой психотерапии (секция Коучинг), 
представители А.Ю. Ежиков, Н.В. Антонова, Е.А. Наумцева и др.  

Экзистенциальный коучинг – опирается на принципы 
экзистенциально- гуманистического подхода. Основной фокус на поиске 
смысла жизни, саморазвитии и принятии решений по поводу своей жизни. 
Развивается А. Лэнгле.  

Помимо теоретических подходов, связанных с основными 
психологическими теориями, существует массовое направление, 
исторически связанное с междисциплинарной концепцией 
нейролингвистического программирования (НЛП), формируются и 
развиваются гештальт-коучинг, коучинг на основе трансактного анализа 
(ТА), и другие подходы.  
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Значительное влияние на развитие практики коучинга оказали 
социальная и организационная психология, а также андрагогика. 

Социальная психология — раздел психологии, занимающийся 
изучением закономерностей поведения и деятельности людей, 
обусловленных включением их в социальные группы, а также 
психологических характеристик самих групп. 

Организационная психология изучает психологические механизмы и 
закономерности функционирования организаций и подразумевает 
применение психологических теорий и исследовательских методик к 
проблемам организации, управления и бизнеса. Затрагивает вопросы подбора 
персонала, мотивации, обучения и развития сотрудников, организационного 
поведения и т. д., что пересекается со сферами менеджмента, управления 
организацией. 

Андрагогика (гр. ἀνήρ anér — взрослый человек, мужчина; ἄγειν ágein 
— вести) — раздел теории обучения, раскрывающий специфические 
закономерности освоения знаний и умений взрослым субъектом учебной 
деятельности, а также особенности руководства этой деятельностью.  

Понятие «андрагогика» было введено в 1833 году немецким историком 
педагогики А. Каппом. Основы подхода были сформированы позже 
американским педагогом М. Ноулзом. Свои идеи о том, как помогать зрелым 
людям учиться, Ноулз описал в книге «Взрослый ученик» в 1973 году4. 

В андрагогике выделяется несколько ключевых факторов, которые 
необходимо учитывать при обучении взрослых. Эти факторы являются 
важными элементами успеха коучингового процесса:  

1. Осознанное отношение взрослых к обучению как необходимость для 
достижения результата. В отличие от детей, взрослым гораздо более 
необходимо получить обоснованный ответ на вопрос «зачем это нужно?», 
чтобы учиться чему-то новому. Без ясного осознания ценности обучения этот 
процесс становится практически невозможен.  

2. Наличие опыта. В детской педагогике преподавание в основном 
строится из идеи, что у ребенка нет опыта в той части знаний, которые перед 
ним открываются, он получает его впервые и не испытывает сопротивления. 
У взрослых опыт есть, его необходимо признавать, учитывать и помогать 
соотносить с новой информацией. Это обеспечивает возможность легче 
принимать новое.  

                                         
4 Knowles M. S. The Adult Learner: The Definitive Classic in Adult Education and Human Resource Development / 
M. S. Knowles, E. F. Holton III, R. A. Swanson. London ; New York : Routledge, 2015.  402 p.  ISBN 978-0-415-
73901-6. 
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3. Практическая направленность, стремление к применению 
полученных знаний и навыков. В обучении взрослых крайне важно 
обеспечить возможность убедиться на практике в том, что получаемые 
знания и навыки будут работать, окажутся полезны.  

4. Связь учебного материала с конкретными практическими задачами, 
которые стоят перед человеком. Чем выше эта связь, тем выше результаты 
обучения. Чем более материал оторван от реального опыта человека, тем 
хуже результаты обучения.  

5. Стремление к самостоятельности. С одной стороны, попадая в роль 
ученика взрослый человек может использовать привычную в детстве модель 
отношений с учителем, где он занимает пассивную позицию обучаемого. С 
другой стороны, это может вызывать дискомфорт, связанный с 
противоречием его текущему положению взрослого, самостоятельного 
человека. Выход, который предлагает андрагогика - поддерживать освоение 
новой роли - обучающегося. В отличие от обучаемого, обучающийся 
занимает проактивную позицию, которую признается и поддерживается, и 
позволяет осваивать новые знания, сохраняя самостоятельность.  

6. Влияние на обучение социальных, бытовых и временных факторов - 
важно учитывать, что обучение для взрослого человека - процесс, 
сопутствующий, который необходимо встроить в существующий ритм 
жизни, обусловленный принятой ответственностью, обязательствами и т.д. 
Для повышения эффективности обучения взрослому человеку важны 
гибкость графика, понимание и поддержка, связанные с внешними 
обстоятельствами.  

Коучинг, полностью опирающийся на опыт клиентов, 
поддерживающий их автономию и создающий связь с ежедневной 
практикой, в полной мере обеспечивает индивидуальный подход к обучению 
и развитию. Он соединяет традиционные и инновационные подходы, 
исследовательские методики, что побуждает коучей экспериментировать с 
разными методологическими основаниями.  

В наши дни благодаря развитию нейронауки коучинг получил научные 
доказательства своей эффективности. 

В 2021 году в университете Льейды (Испания) коуч MCC ICF Горка 
Бартоломе защитил докторскую диссертацию по теме «Влияние 
компетенций недирективного коучинга на творческие механизмы мозга»5. В 

                                         
5 Bartolomé G. El impacto de las competencias del coaching no directivo en los mecanismos de creatividad del 
cerebro. Tesis Doctoral. Universitat de Lleida. 2021. URL: 
https://www.tesisenred.net/handle/10803/673050#page=1 (дата обращения: 16.06.2025) 
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основу работы легли многолетние исследования процессов в мозге человека 
во время коуч-сессии, в том числе с использованием аппаратов ЭЭГ и фМРТ. 

Главный тезис диссертации: коучинг способствует созданию 
креативного состояния мозга, которое можно измерить. Это определенное 
соотношение альфа-, гамма- и тета- волн. 

Исследования Г. Бартоломе наглядно показали наивысшую 
эффективность коучинга для создания креативного состояния по сравнению 
с другими методами. Участники научных экспериментов решали свои 
запросы с помощью трех методов: 1. руминации (самостоятельного 
сосредоточения на решении задачи); 2. консультирования (эксперт давал 
советы и активно принимал участие в поиске решения); 3. недирективного 
коучинга.  

Оценка эффективности трех перечисленных подходов была двух 
типов: 1. измерение креативного состояния с помощью аппаратуры; 2. 
самооценка испытуемых. 

И самооценка, и данные измерений показывали одинаковые 
результаты. 

Эксперименты показали, что именно недирективный коучинг 
обеспечивает креативное состояние мозга клиента. 

Осознание теоретического подхода, в котором работает коуч, 
особенностей интерпретации ключевых понятий, знакомство с передовыми 
исследованиями, связанными с эффективностью применения коучинга в 
сравнении с другими практиками, являются важными компонентами его 
профессионального самоопределения и развития профессиональной 
идентичности.  

6.1. Понятие и природа личности.  

Одно из наиболее ясных и четких современных определений личности 
дается в Психологическом словаре под ред. А.В. Петровского6.  

Личность - 1) человек как субъект социальных отношений и 
сознательной деятельности; 2) определяемое включенностью в социальные 
связи системное качество индивида, формирующееся в совместной 
деятельности и общении.  

Коучу важно понимать, что личность имеет преимущественно 
социальную природу.  

                                         
6 Общая психология: словарь / под ред. А.В.Петровского. Санкт-Петербург : Речь, 2005.  250 с. 
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Индивид – это человек как представитель вида, продукт 
филогенетического и онтогенетического развития.  

Индивидные свойства человека имеют биологическую природу. 
Рассматривая человека как индивида, мы рассматриваем его как объект, 
совокупность биологических свойств. Такой подход характерен для многих 
дисциплин, в частности, для медицины. 

Рассмотрение человека как личности предполагает учет его интересов, 
намерений, потребностей, отношений – то есть, подход к нему как к 
субъекту.  

Коучинг является социальным взаимодействием, предполагающим 
качественную субъект-субъектную коммуникацию, целенаправленное 
взаимодействие личностей клиента и коуча. Именно поэтому важными 
элементами практики коуча является прохождение регулярной супервизии, 
работа по осознанию особенностей и развитию не только профессиональных 
компетенций, но и собственной личности и ее влияния на взаимодействие с 
клиентами. 

6.1.1. Свойства личности 

В психологии можно выделить следующие 5 базовых свойств 
личности, связанных с возможностями стимуляции и поддержки ее развития. 

1. Социальность: исходя из определения, личность социальна по 
своей природе. Она формируется в детском и подростковом возрасте в 
процессе социализации, а именно в процессе общения и совместной 
деятельности с другими людьми. Личность взрослого человека также 
развивается, находясь под влиянием социальной среды и конкретных 
ситуаций коммуникации.  

Со свойством социальности личности связана ключевая идея 
совместной работы коуча и клиента: человек способен активно познавать 
себя в общении и взаимодействии с другим человеком. 

2. Системность: это свойство означает возможность выделения 
отдельных элементов (структур), наличия иерархии элементов и 
функциональных отношений между элементами структуры. Свойства 
личности как системы не сводятся к свойствам ее элементов.  

Понимание природы и характера взаимодействия структур, из которых 
складывается личность человека, обеспечивает коучу платформу для 
первичной диагностики ситуации клиента, способствует пониманию границ 
эффективного применения коучингового подхода и выбору наиболее 
подходящего инструментария. 
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3. Осознанность отношения к действительности и себе: это свойство 
предполагает наличие самосознания. Субъективно для индивида его 
личность переживается как его «Я» – система представлений о себе, 
конструируемая в процессах деятельности и общения, обеспечивающая 
единство и тождественность его личности и обнаруживающая себя в 
самооценках, в чувстве самоуважения, уровне притязаний и т.п. 
Осознанность также предполагает знание истинных мотивов своего 
поведения.  

В результате коучинга происходит расширение сферы осознаваемого 
человеком, повышается его способность замечать и качественно оценивать 
значимые для жизнедеятельности моменты во внешнем и внутреннем мире. 
За счет этого повышается скорость и качество принятия решений, что 
является важным элементом успешности людей и организаций в 
современном мире.  

4. Направленность: совокупность устойчивых мотивов, 
направляющих деятельность личности и относительно независимых от 
наличной ситуации. Направленность личности выражается в убеждениях, 
интересах, склонностях, идеалах, верованиях человека. 

В процессе коучинга человек начинает лучше понимать собственные 
мотивы и ценности, за счет этого корректируется фокус внимания и 
происходит усиление направленности личности.  

5. Активность: личность носит преобразующий характер, т.е. не 
ограничивается приспособлением к имеющейся ситуации. Личность 
способна видоизменять ситуацию, меняя ее в зависимости от своих нужд и 
потребностей. Это означает, что личность способна влиять на свой образ 
жизни, выбирать себе окружение, сферу деятельности. С этим свойством 
связана проблема ответственности личности за ее выбор. 

Активность и ответственность личности являются 
основополагающими элементами, влияющими на качество и эффективность 
коучингового взаимодействия.  

6.1.2. Структура личности  

Личность – это сложная система. Как известно, свойства системы не 
сводятся к свойствам отдельных ее элементов, и при изменении даже одного 
элемента меняется вся система в целом.  

Существуют различные модели структуры личности. Есть понимание 
личности «в широком смысле» - как совокупности всех подструктур, 
включая базовые (биологические) и в «узком» смысле – собственно уровень 
личностной регуляции.  
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Наиболее общей и общепринятой моделью структуры личности «в 
широком смысле» в российской науке является модель К.К. Платонова – она 
охватывает 4 подструктуры, в каждой из которых имеется различное 
соотношение биологической и социальной обусловленности. 

Личность «в узком смысле» – это подструктура направленности, 
которая является социально обусловленной и включает так называемое 
ценностно-смысловое ядро (по Д.А. Леонтьеву) – ценности, смыслы, 
убеждения, а также мотивы (табл. 9). В такой трактовке остальные 
подструктуры являются базисом для формирования высшей подструктуры 
направленности.  

Все подструктуры тесно взаимосвязаны, взаимодействуют друг с 
другом и проявляются в комплексе. Характер и способности не 
рядоположены другим подструктурам, а как бы наложены на них. И характер, 
и способности складываются из элементов всех подструктур личности.  

Таблица 9. Структура личности по К.К. Платонову 

Подструктура Содержание Соотношение 
биологического и 

социального 
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4. Направленность Потребности 
Интересы 
Личностные смыслы, 
Убеждения, идеалы, ценности 
Мировоззрение 

Социальный уровень 

3. Опыт Умения, знания, навыки, 
привычки 

Преобладает 
социальный уровень 

2. Психические 
свойства 

Особенности познавательных и 
эмоциональных процессов: 
Восприятия, ощущения 
Эмоции, чувства 
Память 
Мышление 
Воля 

Преобладает 
биологический 
уровень 

1. Биопсихические 
свойства 

Скорость протекания нервных 
процессов, конституция, 
темперамент 
Половые и возрастные свойства 

Биологический 
уровень 

  
Клиент, взрослый человек, с которым работает коуч, является 

сформированной личностью, обладающей определенным темпераментом и 
чертами характера. Во многих случаях потребности, которые он озвучивает 
в процессе постановки целей, связаны с его желанием разобраться в текущей 
ситуации, чтобы найти или принять решения, позволяющие перейти на 
новый уровень в профессиональной и/или личной жизни. Столь же часто 
клиенты озвучивают потребность обрести или развить способности и навыки 
в какой-либо области жизнедеятельности, в том числе в эмоциональной 
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сфере. Таким образом в фокусе внимания коуча и клиента в разные моменты 
коучинга могут оказываться подструктуры форм отражения, опыта и 
направленности, характер и способности. 

Значительная часть работы коуча идет на уровне направленности. Это 
связано с тем, что подструктура направленности образована так называемым 
ценностно- смысловым ядром личности, в которое входят ценности, мотивы, 
смыслы, представления клиента о себе и мире, обуславливающие 
совершение выбора.  

Что касается подструктуры биопсихических свойств, она гораздо реже 
становится объектом прямого внимания в коучинге, но представления коуча 
о собственном темпераменте и о свойствах темперамента клиента могут 
влиять на динамические аспекты деятельности обеих сторон. 

6.1.3. Биопсихические свойства и их влияние на индивидуальный стиль 
деятельности 

Темперамент – совокупность свойств, характеризующих 
динамические особенности протекания психических процессов и поведения 
человека (силу, скорость, возникновение, прекращение, изменение).  

Свойства темперамента биологически обусловлены, являются 
индивидными свойствами. Темперамент оказывает влияние на 
формирование характера.  

Хотя представление о темпераменте возникло в древние времена, 
научное учение о темпераментах было создано И.П. Павловым. Он связал 
темперамент с функционированием центральной нервной системы (ЦНС). 
При изучении ЦНС он выделил три основных ее свойства:  

- сила нервной системы – способность выдерживать интенсивные 
нагрузки; 

- уравновешенность – определяется соотношением силы процессов 
возбуждения и торможения; 

- подвижность – определяется временными параметрами 
функционирования процессов возбуждения и торможения.  

 На основании сочетания перечисленных выше свойств были выделены 
4 типа темперамента: 

1. Сангвиник: сильный, уравновешенный, подвижный. 
2. Флегматик: сильный, уравновешенный, инертный. 
3. Холерик: сильный, неуравновешенный. 
4. Меланхолик: слабый тип нервной системы. 
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Рис. 1. Типы нервных процессов по И.П. Павлову 

 
Тип темперамента остается постоянным в процессе жизни. При этом 

человек может овладевать различными способами саморегуляции, 
использовать сильные стороны своего темперамента и компенсировать свою 
уязвимость.  

Темперамент обуславливает индивидуальный стиль деятельности 
человека. 

Индивидуальный стиль деятельности – зависящая от темперамента 
система динамических особенностей деятельности, которая содержит 
приемы работы, типичные для данного человека. 

Индивидуальный стиль деятельности не сводится к темпераменту, он 
определяется и другими факторами. Его можно рассматривать как результат 
приспособления врожденных свойств нервной системы и особенностей 
организма человека к условиям выполняемой деятельности.  

Высокой эффективности достигают люди, у которых приемы, стиль 
работы соответствуют их индивидуальным особенностям. Коучу важно 
понимать, что особенности темперамента выступают прежде всего в 
своеобразии способов деятельности, а не в их эффективности. 

Индивидуальный стиль возникает не сразу, он вырабатывается и 
совершенствуется, если человек ищет приемы, помогающие ему достигать 
лучших результатов. То, что мы наблюдаем как признаки темперамента, 
часто является отражением не столько темперамента, сколько 
индивидуального стиля деятельности.  

Особенности индивидуального стиля человек приобретает в опыте. 
Они могут носить компенсаторный характер по отношению к недостаткам 
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свойств нервной системы и одновременно способствовать максимальному 
использованию задатков и способностей, в том числе полезных свойств 
нервной системы.  

В условиях совместной деятельности динамические черты 
темперамента больше влияют на результат деятельности, чем в 
индивидуальной работе. Есть благоприятные и неблагоприятные для 
выполнения деятельности сочетания типов темперамента, например холерик 
лучше работает с флегматиком или меланхоликом.  

Учет свойств темперамента может помочь коучу подобрать 
оптимальный стиль работы с данным клиентом.  

Например, холерикам нужна более активная динамика, чем 
флегматикам, в то же время холерики эмоциональны, могут легко выходить 
из себя, но быстро остывают.  

Флегматикам часто надо много времени «на раскачку», но зато они 
основательно берутся за дело, и доводят его до конца.  

У меланхоликов слабая нервная система, поэтому они плохо переносят 
нагрузки, особенно эмоциональные. Также они отличаются повышенной 
чувствительностью, что делает их более уязвимыми к неудачам и негативной 
обратной связи. Одновременно эта чувствительность дает им возможность 
лучше понимать других людей и их чувства, а также реализовываться в 
творчестве. В коучинге меланхоликам в большей степени, чем другим 
клиентам, нужна поддержка.  

Сангвиники кажутся наиболее эффективными, они активны, 
деятельны, быстро принимают решения. Однако их отличает непостоянство, 
и они могут бросать дело, не доведя его до конца, и увлекаться чем-то другим. 
В работе с сангвиниками в большей степени нужно делать акцент на 
поддержание увлеченности и привлечение ресурсов для доведения дела до 
конца и достижения цели.  

Таким образом, понимание особенностей собственного темперамента 
и темперамента клиента может облегчить выработку индивидуального стиля 
деятельности в процессе коучинга. 

6.2. Развитие личности 

Одним из центральных процессов, с которым идет работа в рамках 
коучинга, является развитие личности. Коучинг способствует активному и 
целенаправленному развитию личности, поэтому коучу важно знать 
закономерности этого процесса.  

В Большой психологической энциклопедии дается следующее 
определение: 



73 

 

Развитие личности - процесс закономерного изменения личности как 
системного качества индивида в результате его социализации.  

В процессе развития личность проходит ряд этапов, которые по-
разному описываются в работах психологов.  

Базовыми критериями созревания личности считаются 1) способность 
к выбору и 2) наличие самосознания – сформированной Я-концепции.  

Способность к выбору определяется сформированной иерархией 
мотивов. Мотивы формируются примерно к 5 годам, но иерархия мотивов 
формируется в подростковом и юношеском возрасте. Во взрослом возрасте 
изначально сформированная иерархия мотивов может как укрепляться, так и 
трансформироваться.  

Развитие самосознания проходит ряд этапов, ключевые из которых - 3 
года и подростковый возраст. Первичное осознание собственной личности, 
мотивов, ценностей происходит в подростковом возрасте. Позже ценностно-
смысловое ядро личности неоднократно подвергается проверке жизненными 
испытаниями и может меняться в результате как внешних обстоятельств и 
спонтанного взаимодействия человека с другими людьми, так и в результате 
целенаправленной работы по самосовершенствованию, в том числе и в 
формате коучинга.  

Для того, чтобы личность человека сформировалась, необходимо 
наличие ряда условий.  

1. Нормальная биологическая организация индивида. Наличие 
биологических отклонений затрудняет или делает невозможным развитие 
личности. Особенно это касается мозга и органов чувств. При глубокой 
олигофрении ребенок не может стать личностью. В подобных случаях для 
компенсации отклонений используется специальное коррекционное 
обучение.  

2. Наличие социальной среды, то есть людей – носителей и 
трансляторов социальных норм. Отсутствие социальной среды делает 
невозможным развитие личности (феномен Маугли).  

3. Активная деятельность, направленная на усвоение социальных норм 
и способов поведения.  

Развитие личности может быть стихийным или целенаправленным. 
Саморазвитие – это вариант целенаправленного развития личности, когда 
субъект сам является агентом развивающих воздействий.  

Знание 5 ключевых закономерностей развития личности, 
перечисленных ниже, необходимо коучу как на этапе заключения контракта 
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и постановки целей коучинга, так и для более эффективного взаимодействия 
в процессе коучинговой коммуникации, отслеживания динамики клиента. 

1. Источником развития личности являются потребности, 
необходимость удовлетворения которых стимулирует развитие 
соответствующих психологических средств: способностей, черт характера и 
т.п. Развитие психологических возможностей, в свою очередь, приводит к 
появлению новых потребностей и мотивов и т.д. Эти циклы развития 
непрерывно следуют друг за другом. Таким образом, источник развития 
личности находится в самом человеке.  

2. Развитие личности происходит поэтапно и последовательно. Каждый 
новый этап закономерно вытекает из предыдущего и создает предпосылки 
для последующего. Каждый этап необходим и обязателен для полноценного 
развития личности. 

3. Развитие носит не плавный, а скачкообразный характер. 
Продолжительные периоды спокойного и равномерного развития сменяются 
периодами резких личностных изменений. Их называют возрастными 
кризисами. Если раньше психологи и педагоги преимущественно 
рассматривали возрастные кризисы в развитии ребенка, то сейчас говорят о 
кризисах в развитии личности на протяжении всей жизни. В настоящее время 
кризисы развития взрослого человека активно изучаются психологами 
(Ливехуд и др.) 

4. В процессе развития человека существуют сензитивные периоды. В 
такие периоды возникают наивысшие возможности для наиболее 
эффективного развития определенных психических функций и личностных 
свойств. Например, сензитивный период пополнения словарного запаса у 
ребенка - от полутора до 3 лет, период формирования базовых социальных 
навыков - 2,5-6 лет. Если человек не овладел определенным видом знаний и 
умений в этот период, освоение необходимых навыков за пределами 
сензитивного периода занимает больше времени и требует значительно 
больших усилий. 

5. Необратимость развития личности. Невозможно заново прожить уже 
пройденный возрастной период. В связи с этим уже сформированные 
подструктуры и качества обладают высокой степенью устойчивости. 
Компенсировать то, что не было своевременно сформировано является 
задачей повышенной сложности и часто требует специализированной 
поддержки и участия профильных специалистов.  

Коучинг предполагает работу с клинически здоровой и дееспособной 
личностью, заинтересованной в саморазвитии и способной брать на себя 
ответственность за осознанный выбор. В ином случае (при наличии 
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клинического диагноза или подозрений на него) коучу следует 
переадресовать клиента иным профильным специалистам.  

Развитие личности равно процессу ее вхождения в социальную среду и 
интеграции в ней. В отечественной психологии модели развития личности 
А.В. Петровского являются базовыми для понимания источников и этапов 
развития личности. 

Источником развития личности является возникающее в системе 
межиндивидуальных отношений противоречие между потребностью 
личности в персонализации и объективной заинтересованностью 
референтной для индивида общности принимать лишь те проявления его 
индивидуальности, которые соответствуют задачам, нормам и условиям 
функционирования и развития этой общности.  

1 модель – развитие личности в относительно стабильной среде – 
развитие подчинено внутренним психологическим закономерностям. 

  
2 модель – становление личности в изменяющейся социальной среде. 

Здесь этапы развития личности – это периоды ее развития. 
  
В стабильной социальной общности можно выделить 3 фазы развития 

личности. 
 

  
Рис. 2. Фазы развития личности 

1 фаза – адаптация – усвоение действующих в общности норм и 
овладение соответствующими формами и средствами действительности.  

2 фаза – индивидуализация – порождается обостряющимися 
противоречиями между достигнутым результатом адаптации и не 
удовлетворенными потребностями в максимальной персонализации. В этой 
фазе идет поиск средств для обозначения своей индивидуальности. 
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3 фаза - интеграция – детерминирована противоречиями между 
сложившимся стремлением человека быть индивидуальностью и значимыми 
для него отличиями в общности, и потребностью общности принять, 
одобрить лишь те индивидуальные особенности, которые ей соответствуют. 
В этой фазе у индивида складываются личностные образования, которые 
необходимы для группового развития и потребности индивида осуществлять 
вклад в жизнь группы.  

Эта модель хорошо описывает адаптацию личности к любым 
изменениям в социальной среде, и особенно актуальна в период быстрых 
социальных изменений.  

Коучу важно понимать механизм изменений и отслеживать, на какой 
фазе (адаптации, индивидуализации или интеграции) находится сейчас 
клиент, а также как можно эффективно проходить фазы изменений.  

На протяжении жизни человек проходит ряд последовательных циклов 
адаптации и интеграции. У А.В. Петровского описаны первые этапы развития 
личности в детском и юношеском возрасте, но эту модель можно продолжить 
далее. Во взрослом возрасте человек также проходит аналогичные фазы, и 
чем интенсивнее социальные изменения, тем больше циклов «адаптация – 
интеграция» необходимо будет пройти. В результате каждого цикла 
формируются новообразования в структуре личности – новые ценности, 
мотивы, смыслы.7  

В каждом таком периоде человек совершает определенные выборы в 
своей жизни. В общем можно обозначить эти выборы как соответствующие 
ценностям общности, группы, к которой он принадлежит, и не 
соответствующие им. Соответственно, в результате сделанного выбора, 
развитие личности может продолжаться в кооперации с социумом или в 
конфронтации с ним.  

В коучинге мы сопровождаем человека на пути изменений, создавая 
условия для более быстрого прохождения периода адаптации и переходу к 
периоду интеграции.  

                                         
7 Петровский А.В. Психология развивающейся личности.  М.: Педагогика, 1987. 240 с. 
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Рис. 3. Этапы развития личности в детском и юношеском возрасте 

по А.В. Петровскому 

Важно учитывать, что взаимная трансформация личности и группы 
(среды) происходит всегда. Если противоречие между личностью и группой 
не устранимо – возникает дезинтеграция – вытеснение личности из общности 
или ее изоляция, либо человек осознанно выходит из определенной 
социальной группы. 

Личность формируется в группах, которые влияют на формирование 
ценностей и убеждений человека. Характер развития личности задается 
уровнем развития группы, в которые она включена и интегрирована. Поэтому 
в результате коучинга клиенты часто осознанно принимают решение 
изменить свое социальное окружение.  

6.2.1. Самосознание 

Субъективно для индивида личность выступает как его «Я», система 
представлений о себе, конструируемая человеком в процессах деятельности 
и общения, обеспечивающая единство и тождественность его личности и 
обнаруживающая себя в самооценках, в чувстве самоуважения, уровне 
притязаний и т.п.  

Самосознание – особый структурный компонент личности, 
выражающийся в способности человека выделять самого себя как некоторую 
самостоятельную и отличную от всего окружающего реальность.  

Субъективно оно переживается как чувство «Я». 

Самосознание появляется у ребенка в 2-3 года, когда он впервые 
начинает выделять себя из окружающего мира.  
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Самосознание имеет социальное происхождение. Оно возникает в 
ситуациях совместной деятельности, когда появляется необходимость 
соотносить собственные действия с действиями других людей. Для того 
чтобы сделать это, надо сначала выделить их как свои собственные, а значит 
выделить себя как субъекта.  

Самосознание является широким и многоплановым в содержательном 
отношении. 

В содержательном плане самосознание включает в себя целый ряд 
составляющих, в том числе: 

1. Я Настоящее. 
2. Динамическое (перспективное) Я – каким я буду.  
3. Идеальное Я – каким я стремлюсь быть. 
4. Ретроспективное Я – каким я был. 
5. Функционально-ролевое Я – я как студент, я как мать, я как 

предприниматель и т.д.  
6. Изображаемое Я – как я демонстрирую себя другим.  
7. Физическое (телесное) Я. 
8. Социальное Я – как, по моему мнению, видят меня другие.  
9. Духовное Я – каким человек представляет себя со стороны высших 

духовных ценностей: интересов, убеждений, способностей, отношений к 
людям, к Родине, к Богу и т.д. Возникает на этапе личностной зрелости и 
выступает как внутренний духовный стержень личности. 

В концепции "Внутренней игры" основоположника современного 
коучинга Т. Голви выделяются три Я, которые помогают осознать 
внутренние процессы и влияют на поведение: 

Я1 – Внутренний критик. Это "придуманное Я", который анализирует, 
оценивает и критикует. Оно часто вызывает сомнения, страхи и ограничивает 
потенциал. Создает внутренние конфликты, контролирует действия и 
формирует чувство "долга" и "обязанности". 

Я2 – Естественное Я. Это интуитивное и творческое Я, которое 
действует на основе врожденных способностей. В состоянии Я2 человек 
действует спонтанно, готов самовыражаться, пробовать и реализовывать 
свой потенциал. Помогает раскрывать природные способности, достигая 
высоких результатов с минимальными усилиями. 

Задача человека в процессе деятельности – довериться Я2, отключив 
излишний контроль со стороны Я1. 

Я3 – Истинное Я (Наблюдатель). Глубокий уровень сознания, 
метапозиция, которая наблюдает за взаимодействием Я1 и Я2. Это духовный 
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аспект, связанный с гармонией и самореализацией. Осознает свои желания, 
ценности и помогает гармонично сочетать их с действиями. 

В коучинге также часто используется понятие субличности, введенное 
Р. Ассаджиоли. Под субличностью понимается динамическая подструктура 
личности, обладающая относительно независимым существованием. 
Субличность может символически отождествляться с какой-либо 
социальной ролью («мать», «отец», «специалист») или с метафорическим 
образом («шалунья», «роковая женщина», «победитель» и т.п.). Осознание 
субличностей и интеграция их вокруг стержневой идентичности личности – 
основа технологии в психосинтезе Ассаджиоли. Элементы этой технологии 
могут использоваться и в коучинге. В НЛП – коучинге также проводится 
работа с субличностями, например, регенеративный рефрейминг.  

Структура самосознания включает 3 компонента: 

1. Когнитивный компонент. 

2. Аффективный компонент. 

3. Конативный компонент. 

Когнитивный компонент – это образ Я. Образ Я обладает 
следующими свойствами: 

- когнитивная сложность – определяется числом осознаваемых в себе 
качеств; 

- содержание – какие стороны личности являются центром 
самосознания; 

- целостность – насколько непротиворечиво и внутренне согласованно 
представление о себе; 

- устойчивость – насколько стабилен во времени и насколько 
подвержен влиянию других людей, обстоятельств, ситуаций; 

- обобщенность – уровень обобщенности знаний о себе; 

- адекватность – степень соответствия реальному человеку. 
Искажения образа Я могут быть позитивными и негативными. 

Каждый элемент когнитивной составляющей самосознания 
оценивается человеком, и таким образом формируется аффективный 
(оценочный) компонент, который часто называют самооценкой. 

Аффективный компонент – это эмоциональная окраска, установка 
человека по отношению к себе. 
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В результате соотнесения себя со своим идеалом у человека возникает 
обобщенная, интегральная самооценка. Она складывается из частных 
самооценок. Помимо знания о каких-либо своих качествах, человек 
испытывает чувства по отношению к самому себе. Он может себя любить или 
уважать, испытывать чувство симпатии или презрения. 

Конативный компонент – поведенческий. Конативный компонент 
определяется первыми двумя: что человек думает и как себя оценивает, 
определяет его поведение. В свою очередь, получая обратную связь на его 
поведение, человек корректирует свой образ Я. 

Самосознание также связано с уровнем притязаний личности. 

Уровень притязаний – степень сложности задач, который человек 
ставит перед собой. Если человек ставит цели, соответствующие его 
возможностям, у него адекватный уровень притязаний. Люди с завышенным 
уровнем притязаний ставят нереалистично завышенные цели (которые 
заведомо не могут достичь). Люди с заниженным уровнем притязаний ставят 
заниженные цели, которые могут наверняка достичь, но тем самым они не 
реализуют в полной мере свои возможности. 

Уровень притязаний связан также с мотивами достижения и избегания 
неудач. Если преобладает мотив достижения, у человека будет адекватный 
уровень притязаний. Человек с преобладанием мотива избегания неудач 
может выбирать разные стратегии: 1) завышать цели (завышенный уровень 
притязаний) – и в таком случае при неудаче у него может быть оправдание, 
что «это было слишком сложно»; 2) занижать цели (заниженный уровень 
притязаний) – в этом случае он избегает неудач и наверняка достигает цели. 
В обоих ситуациях это защитная стратегия. Преобладание мотива избегания 
неудач коррелирует с заниженной самооценкой и неуверенностью в себе. 

Понимание уровня притязаний, самооценки, преобладающей 
мотивации клиента помогает коучу более эффективно выстраивать 
поддержку целеобразования и достижения цели клиентом. 

6.2.2. Характер, его структура и процесс формирования 

Характер – система индивидуальных устойчивых черт, которые 
определяют отношение человека к кому-либо или чему-либо и способы 
поведения в различных ситуациях. 

Характер является каркасом личности, он делает поведение человека 
устойчивым. Выразительными признаками характера являются: поступки и 
действия, особенности речи, внешний облик. 
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Единица характера - черта. Психологи выделяют следующие черты 
характера:  

- эмоциональные; 
- волевые; 
- интеллектуальные; 
- рефлексивные; 
- мотивационные; 
- деловые. 

Характер воссоздает в себе все структурные компоненты личности. 
Черты характера содержат в себе все основные свойства целостного 
характера: социальность, инструментальность, содержание, условия 
актуализации, мотивационный потенциал, устойчивость, обобщенность, 
нравственное измерение, уровень выраженности. 

Социальность: в чертах характера зафиксирован социальный опыт 
человека, то есть усвоенные им общественно выработанные способы 
поведения в ситуациях. Они соотнесены с социальными нормами. Характер 
возникает в процессе воспитания. 

Инструментальность: черта характера содержит аккумулированный 
способ поведения. 

Содержание: в черте характера выражается отношение человека к 
кому-то или чему-то. В зависимости от этого выделяют черты, в которых 
выражается отношение человека к другим людям, к деятельности, к Родине, 
к самому себе, к своей нации, к религии. Черты характера какой-то группы 
могут быть ведущими в структуре характера и определять его тип. 

Условия актуализации черты характера: каждая черта 
актуализируется только в определенных, соответствующих ей по 
содержанию жизненных ситуациях. Эти ситуации – критические для 
актуализации черт характера. За пределами этих ситуаций обнаружить черты 
невозможно.  

Мотивационный потенциал: каждая черта характера обладает 
побудительными функциями. Мотивационный потенциал определяет силу 
черты характера. Чем он выше, тем большими побудительными 
возможностями она обладает. Наиболее сильные черты характера – ведущие 
черты в структуре характера. 

Устойчивость: это временная характеристика черты. Определяется 
тем, насколько неизменна она в жизненном времени человека. Наиболее 
устойчивые черты являются ведущими в структуре характера. 
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Обобщенность: определяется пространством существования и 
функционирования черты. Чем оно шире, тем выше уровень обобщенности. 
Обобщенность в содержательном плане измеряется тем, насколько широк 
круг жизненных ситуаций, в которых черта проявляется. Обобщенность в 
социальном плане – насколько широк круг людей, при общении с которыми 
черта проявляется.  

Нравственное измерение: черты соотносимы с моральными нормами. 
Выделяют положительные (нравственно приемлемые) и отрицательные 
(нравственно неприемлемые) черты.  

Осознаваемость: способность субъекта выделять в себе черты 
характера. Не все черты характера осознаются. 

Уровень выраженности: черты могут быть нормальные, 
акцентуированные и психопатические. Они различаются не только по 
выраженности, но также по устойчивости и обобщенности. Аналогичную 
типологию имеют и сами характеры.  

Нормально выраженные черты характера почти никак не выделяются.  

Акцентуированные черты выделяются достаточно заметно, 
отличаются более высокой устойчивостью и обобщенностью. 
Психопатические черты выделяются еще более ярко, проявляется социальная 
дезадаптация. Акцентуированные черты характера очень устойчивы во 
времени, отличаются предельно высокой обобщенностью. Их отличает 
высокий энергетический потенциал. Как правило, они являются ведущими в 
структуре характера.  

Структурность характера обнаруживается в закономерности 
зависимости между отдельными чертами. Все черты образуют целостную 
структуру характера. Выделяют два вида черт: 1) ведущие черты и 2) 
второстепенные черты, которые определяются ведущими, но могут и не 
гармонировать с ними.  

В случае гармоничного сочетания ведущих и второстепенных черт 
принято говорить о цельности характера, в противном случае говорят о его 
противоречивости.  

Группы черт: 

1) Черты, проявляющиеся в деятельности: инициативность, 
трудолюбие, работоспособность и др. 

2) Черты, которые проявляются по отношению к другим: тактичность, 
вежливость, чуткость и др. 

3) Отношение к себе: самокритичность, скромность, гордость и др. 



83 

 

4) Отношение к вещам: аккуратность, бережливость, скупость и др.  

Стержнем характера являются волевые качества.  

Характер и его черты формируются в процессе жизни человека и 
представляют собой аккумулированные в личности отношения (мотивы) и 
обобщенные способы поведения в определенных ситуациях.  

Индивидные свойства составляют природные предпосылки характера. 
Они либо облегчают, либо затрудняют воспитание тех или иных черт. При 
отсутствии целенаправленного воспитания индивидные свойства могут во 
многом предопределять становление черт характера. Особое значение имеет 
темперамент. Он выступает как эмоционально-динамическая основа 
характера.  

Формирование черт характера – процесс преобразования способов 
поведения и лежащих в их основе мотивов в самостоятельные устойчивые 
целостные личностные образования. На начальном этапе жизни человека 
черты характера формируются в следующей последовательности: 

1. Формы поведения выступают как способы удовлетворения мотивов 
(ребенок складывает игрушки, чтобы получить похвалу матери).  

2. Внешняя мотивация превращается во внутреннюю. Ребенок 
начинает складывать игрушки не для того, чтобы похвалили, а потому, что 
само действие становится притягательным. Действие обретает статус мотива. 
Это возможно тогда, когда исходная мотивация была положительной, то есть 
ребенок вознаграждался за всякие попытки и успехи в действии. В результате 
оно насыщалось энергией положительных эмоций и получило 
мотивационный потенциал. Чем он выше, тем сильнее соответствующая 
черта характера.  

3. Происходит повышение уровня обобщенности способов поведения. 
Условие для этого – расширение жизненного пространства заданного 
способа поведения. Для обобщения аккуратного способа поведения нужно 
транслировать его на все возможные ситуации, связанные с отношением к 
вещам.  

Наиболее благоприятный период для формирования черт характера – 
2-10 лет. В результате упражнений происходит совершенствование 
характерообразующих способов поведения.  

1. Сначала определенные действия выполняются ребенком совместно 
со взрослым. 

2. Постепенно эти действия становятся все более самостоятельными, 
совершенными. 

3. Затем эти действия автоматизируются и становятся навыками, 
привычками, снижается уровень их контроля, произвольности. 
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4. Привычные действия перерастают в черты характера – срабатывают 
помимо воли человека, становятся устойчивыми.  

Механизм преобразования формы характерообразующих способов 
поведения следующий: из внешних, развернутых в реальном пространстве и 
времени чувственно созерцаемых процессов они преобразуются во 
внутренние, недоступные для наблюдения личностные образования с 
неопределенными пространственно-временными координатами. На 
объективном уровне они могут проявляться лишь в определенных 
жизненных ситуациях в форме соответствующих способов поведения. На 
субъективном уровне мы способны воспринимать их в тех же ситуациях в 
форме сложных, синтетических душевных образований, включающих в себя 
всю гамму психического: образы, мысли, желания и т.п. 

Аккумулированные в характере способы поведения не изобретаются 
ребенком, а задаются ему из социальной среды в форме инструкций, 
предписаний, советов, образцов для подражания. Любые аномалии среды 
ведут к деформации характера.  

Воспитание характера может быть как целенаправленным – 
специально организованный процесс трансляции социального опыта, так и 
стихийным – ребенок черпает образцы поведения в окружении. Основными 
механизмами воспитания характера выступают идентификация, ролевая 
игра.  

Различные черты характера формируются в разное время: 

- в раннем возрасте закладываются доброта, общительность; 
- в более позднем - трудолюбие, аккуратность, ответственность, 

настойчивость; 
- в школьном возрасте – черты, отражающие отношение к 

окружающим людям; 
- в подростковом возрасте – волевые качества. 

К окончанию школы характер складывается и позже с трудом 
поддается изменению без специальных усилий со стороны самого человека и 
соответствующей социальной среды.  

Понимание особенностей характера клиента помогает коучу подбирать 
необходимые техники для работы и способствовать его развитию. В целом в 
ходе развития личности усиливается способность человека управлять 
проявлением своего характера и заниматься самовоспитанием.  
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6.2.3. Способности и их развитие 

Представление о том, что такое способности, аналогично понятиям 
темперамента и характера, прошло длинную эволюцию и обрело нынешние 
черты. В Большом психологическом словаре способности определяются 
следующим образом:  

Способности – индивидуально-психологические особенности, 
отличающие одного человека от других людей, определяющие успешность 
выполнения деятельности или ряда деятельностей. 

В основе способностей лежат задатки - определенные свойства 
нервной системы, особенности строения анализаторов, познавательная 
активность, сила сосредоточенного внимания и саморегуляция. Часть 
задатков – природные или врожденные – являются предпосылками 
способностей и обусловлены генетически. Другие – приобретенные или 
социальные задатки – формируются в первые годы жизни.  

Задатки обусловливают:  

а) разные пути формирования способностей;  
б) влияют на уровень достижения, быстроту развития способностей. 

Задатки находятся в постоянном развитии и на каждом из этапов жизни 
человека они приобретают новые свойства. Социальная среда оказывает 
сильное влияние на то, какие задатки получат развитие, поскольку на основе 
одинаковых задатков могут развиваться разные способности. 

Способности представляют собой совокупность психических качеств, 
имеющих сложную структуру. Эта структура определяется требованиями 
конкретной деятельности. Способности включают в себя как отдельные 
знания, умения и навыки, так и готовность к обучению новым способам и 
приемам деятельности. Для классификации способностей используются 
разные критерии.  

В зависимости от уровня обобщенности принято выделять общие и 
специальные способности: 

Общие способности: характеризуются тем, что в случае нормального 
развития имеются у большинства людей определенной возрастной 
категории, задействуются и определяют успешность выполнения многих 
видов деятельности. К таким способностям относят интеллект, память, 
креативность, речь. Они входят в структуру профессиональных способностей 
разных специалистов.  

Специальные способности: не являются широко распространенными, 
требуют особых задатков и специальных условий формирования, и 
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определяют успех в специфических видах деятельности, например в музыке, 
математике, технике, спорте, управлении. 

Общие и специальные способности сосуществуют, взаимно дополняя 
друг друга.  

По содержанию (психической функции) выделяют следующие 
способности: 

- психомоторные; 
- сенсорно-перцептивные; 
- мыслительные; 
- имажитивные (воображение); 
- мнемические (память); 
- аттенционные (внимающие); 
- эмоционально-динамические; 
- речевые; 
- волевые. 

Развитие способностей происходит при наличии следующих факторов:  

1. Наличие задатков. 

2. Наличие благоприятной среды. 

3. Ориентация на сензитивные периоды – наиболее благоприятные для 
формирования тех или иных способностей. Например, сензитивный период 
для развития лингвистических способностей – ранний дошкольный возраст, 
артистических – старший дошкольный возраст. Если упустить сензитивный 
период, то способность уже не удастся развить в полной мере. Это 
демонстрирует, например, феномен «Маугли»: когда ребенок во время 
сензитивного периода проживает вне человеческого общества, он уже не 
может освоить речь в полной мере.  

4. Комплексность – одновременное развитие нескольких взаимно 
дополняющих друг друга способностей. 

5. Многоплановость и разнообразие видов деятельности и общения, в 
которые одновременно включается человек.  

6. Положительная стимуляция тренировочных действий и насыщение 
их положительными эмоциями.  

7. Правильная организация тренировочных действий и соответствие их 
возможностям человека.  

8. Устойчивые интересы личности к определенной области 
социального бытия, которые преобразуются в склонность профессионально 
заниматься соответствующей деятельностью. 
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Л.С. Выготский предложил понятие зоны актуального развития и зоны 
ближайшего развития, которые применимы к развитию не только детей, но и 
взрослых.  

Зона актуального развития — это пространство действий, с 
которыми клиент может самостоятельно справиться.  

Зона ближайшего развития определяется содержанием тех задач, 
которые человек не в состоянии решить самостоятельно, но может решить в 
совместной деятельности с другим человеком.  

Коуч с клиентом в своей работе оперируют в зоне ближайшего 
развития клиента, что способствует повышению его осознанности и росту 
произвольности действий.  

В зависимости от степени проявления способностей принято говорить 
о пяти уровнях: 

- задатки; 
- способности; 
- одаренность; 
- талант; 
- гениальность. 

Развитие способностей складывается под воздействием следующих 
компонентов: 

- мотивационный - наличие внутреннего стремления заниматься 
определенным видом деятельности, требующей развития конкретных 
способностей; 

- когнитивный - накопление знаний и представлений, формирование 
целостной и динамичной профессиональной картины мира; 

- практический - реализация конкретных операций и действий в 
области применения способностей. 

Чем сильнее выражены способности, тем меньше людей ими обладают 
и тем важнее среда, в которой происходит развитие человека.  

Природные задатки – исходное условие развития способностей. 
Большое значение имеет организация исходной мотивации. Положительная 
мотивация приводит к насыщению будущих способностей позитивными 
эмоциональными переживаниями и порождению соответствующих 
интересов.  

В детском возрасте развернутые в пространстве и времени внешние по 
форме действия ребенка, выполняемые им совместно с родителем или 
педагогом, способствуют развитию и закреплению мотивации, и усилению 
когнитивного компонента. Упражнения приводят к преобразованию задатков 
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и их интеграции с усваиваемыми способами действия. Во взрослом возрасте 
человек может управлять собственной мотивацией, знаниями и практикой, 
самостоятельно создавать условия для развития своих задатков и 
способностей, пользуясь услугами профильных специалистов, либо может 
оказаться в ситуации, когда развитие определенных способностей становится 
требованием среды.  

Одаренностью называют совокупность ряда способностей, 
обусловливающих особенно успешную деятельность в определенной 
области и выделяющих его среди других лиц, выполняющих данную 
деятельность в тех же условиях. Одаренность во многом обусловлена 
генетически и расцветает при соответствующих условиях. Отсутствие 
одаренности может компенсироваться наличием высокой мотивации к 
деятельности и упорством в достижении цели.  

Талантом называют высокую степень способностей личности к 
определенной деятельности, проявляющаяся в оригинальности и новизне 
подхода. Когда одна способность, например, память, достигает высокого 
уровня развития, ее нельзя еще считать талантом. Талант – сочетание, синтез 
способностей. Отличие таланта от одаренности проявляется в большей 
степени творчества. Уровень одаренности может проявляться в высокой 
технике исполнения деятельности, таланту присуща большая степень 
исследования и экспериментирования, проявление авторского стиля 
деятельности. 

Гениальность – это высшая степень творческих проявлений личности, 
выражающаяся в деятельности, имеющей выдающееся значение для жизни 
общества. Гением, как выразился Р.С. Элберт, называют человека, «который 
на протяжении длительного периода времени выполняет огромную работу, 
оказывающую существенное влияние на других людей в течение многих 
лет». 

Сформированные способности превращаются в индивидуальные 
личностные свойства – сплав природного и социального, индивидного и 
личностного. Внешне они проявляются в виде соответствующих способов 
действия. На субъективном уровне осознаются в виде сложных психических 
образований (мысли + эмоции + волевые акты и т.п.). 

Во взрослом возрасте способности продолжают развиваться. Раньше 
считалось, что способности развиваются до определенного возраста и затем 
степень их выраженности начинает снижаться. Последние исследования 
показали, что при наличии тренировок снижения не происходит, а может 
происходить рост даже в очень зрелом возрасте. Важнейшим стимулом 
развития способностей является мотивация к саморазвитию и 
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самореализации. Коучинг способствует усилению мотива к саморазвитию у 
клиента и за счет этого стимулирует дальнейшее развитие его способностей.  

Поскольку формирование и деятельность человека происходит в 
обществе, еще одна классификация способностей делит их по критерию 
формы социального бытия человека:  

1) предметные способности – обеспечивают успешность освоения и 
выполнения всевозможных видов предметной деятельности;  

2) социально-психологические способности – обеспечивают качество и 
успешность общения.  

Рост спроса на услуги коучинга во многом связан с возрастающей 
потребностью общества в усилении и развитии социально-психологических 
способностей людей для повышения качества их жизни и совместной 
деятельности.  

6.3. Особенности работы с эмоциональными и познавательными 
процессами, внутренними регуляторами деятельности 

Эмоциональная сфера человека включает в себя целый ряд различных 
психических явлений и состояний, влияющих на его жизнедеятельность.  

Психическое состояние — один из возможных режимов 
жизнедеятельности человека, на физиологическом уровне отличающийся 
определёнными энергетическими характеристиками, а на психологическом 
уровне — системой психологических фильтров, обеспечивающих 
специфическое восприятие окружающего мира8. 

Психические состояния человека, в отличие от функциональных 
состояний организма, в целом отражают реальную жизненную и деловую 
ситуацию, а также отношение человека к происходящему с ним и вокруг 
него. Психические состояния связаны с процессами в мотивационной и 
эмоционально-волевой сферах, затрагивают характерологические черты, 
которые активизируются в процессе разрешения проблемных ситуаций. 

Особый интерес для коучей представляет понятие ресурсного 
состояния, понимаемого как ощущение внутреннего баланса, 
способствующего достижению поставленных целей.  

Понятие личного ресурса разработано в теории сохранения ресурса 
Стивена Хобфолла. Под ресурсами Хобфолл понимает ценности, которые 
можно приобретать, сохранять и накапливать. Во многих психологических 
исследованиях показано, что наличие ресурсов является значимым фактором, 

                                         
8 Щербатых Ю. В., Мосина А. Н.  Дифференцировка психических состояний и других психологических 
феноменов. // Психология психических состояний: теория и практика : материалы I Всероссийской научно-
практической конференции. Ч. II. Казань : Новое знание, 2008. С. 526-528.  
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обеспечивающим психологическое благополучие личности. В то же время, 
страх потерять ресурсы является ключевым аспектом, запускающим 
стрессовую реакцию.  

Хобфолл выделил четыре группы ресурсов:  

1. Объективные ресурсы – физические объекты, которыми человек 
владеет (дом, автомобиль и т.д.). 

2. Социальные ресурсы – статус человека в обществе, обеспечивающий 
ему стабильность, уважение, привилегии.  

3. Личностные ресурсы – качества личности, способствующие 
эффективности человека: оптимизм, самоэффективность, внутренний локус 
контроля, жизнестойкость и др. 

4. Энергетические ресурсы – время, деньги и знания, наличие которых 
помогает приобрести другие ресурсы.  

Ресурсы не существуют отдельно друг от друга, а представляют собой 
систему, ресурсный запас человека или группы. Ресурсы связаны между 
собой, и потеря одного может быть компенсирована другими ресурсами. При 
этом потеря ресурса является более значимой для человека, чем 
приобретение, то есть переживается интенсивнее. В то же время, в ситуации 
потери ресурса, которая сопровождается стрессом, может происходить 
интенсификация приобретения – например, известен механизм 
«травматического роста», когда происходит личностный рост в результате 
травмирующих обстоятельств.  

Для поддержания эффективности необходим постоянный круговорот 
ресурсов. Разрешение любых сложных ситуаций требует инвестиции 
ресурсов. Поэтому запас ресурсов необходимо постоянно пополнять. Но если 
человек сконцентрирован только на сохранении ресурсов, он может избегать 
их инвестиций, и это может привести к потере возможностей и остановке 
развития.  

В коуч-сессии коуч наблюдает за состоянием ресурсов человека и 
отмечает моменты потери ресурса. Такое состояние может сопровождаться 
снижением самоэффективности, жизнестойкости. В таком случае важно 
способствовать восстановлению «круговорота ресурсов» и ресурсного 
состояния, применяя соответствующие техники.  

Для оценки ресурсов на основе теории сохранения ресурса разработан 
опросник COR-evaluation. Коуч может также оценивать ресурсное состояние, 
наблюдая за вербальными и невербальными проявлениями клиента. 
Ресурсное состояние сопровождается специфическими проявлениями, 
такими как эмоциональный подъем, вдохновение, ускорение темпа и 
интенсивности речи, в то время как потеря ресурсов связана с такими 
эмоциональными состояниями как апатия, разочарование и т.п. Именно 



91 

 

поэтому внутри сессии профессиональные коучи вместе с клиентами 
уделяют пристальное внимание динамическим изменениям в эмоциональной 
сфере клиента.  

Эмоции — особый класс психических явлений, один из главных 
механизмов психической регуляции поведения, проявляющийся в форме 
непосредственного, пристрастного переживания субъектом жизненного 
смысла этих явлений, предметов и ситуаций для удовлетворения своих 
потребностей.  

Эмоции содержат субъективную оценку значимости для человека 
событий, предметов, явлений и людей в форме переживания. Они возникли в 
процессе эволюции живых существ и выполняют ряд важных функций в 
жизни человека и общества. 

1. Ориентировочная: эмоции позволяют ориентироваться в 
окружающем мире с точки зрения его значимости для организма. 
Характеристики эмоциональной ориентировки: кратковременность, 
непроизвольность, плохая осознаваемость, врожденность. 

2. Оценочная: эмоции создают основу первичной оценки 
субъективной значимости для человека предметов и явлений. 
Эмоциональная оценка предшествует развернутой сознательной переработке 
информации. 

3. Сигнальная: эмоции сигнализируют человеку о состоянии его 
потребностей.  

4. Побудительная (функция мобилизации): эмоции являются 
источником активности. Чем сильнее эмоция, тем большими 
побудительными возможностями она обладает. Направление активности 
определяется знаком эмоции. Положительные эмоции направляют к 
действию по отношению к эмоциональной ситуации, отрицательные – от нее.  

5. Коммуникативная: эмоции обеспечивают понимание другого 
человека. Поскольку эмоции имеют физическое выражение (поза, жесты, 
выражение лица), они обеспечивают возможность контакта и дальнейшего 
социального взаимодействия. Для того чтобы содержание эмоции было верно 
истолковано окружающими, эмоции должны выражаться в понятной всем 
членам общества форме. Отчасти это обеспечивается врожденными 
механизмами реализации базовых эмоций. 

6. Функция воздействия на физиологические и познавательные 
процессы. 
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7. Функция компенсации информационного дефицита: при 
необходимости принять решение в условиях, когда информация ограничена 
или ее сложно проверить, человек опирается на эмоциональные механизмы. 

8. Функция дезорганизации: интенсивные эмоции способны 
нарушить эффективное протекание деятельности. 

Любое эмоциональное явление имеет следующую структуру: 

1. Предмет – значимое для человека событие, в связи с которым 
возникает эмоциональное переживание (эмоциогенная ситуация). 
Предметное содержание эмоций не всегда осознается. 

2. Эмоциональное переживание – субъективная реакция, которая 
возникает при столкновении человека с эмоциогенной ситуацией. Возникает 
непроизвольно и всегда осознается. 

3. Потребность (мотив) – определяет значимость ситуации. 
Значимость всегда задана потребностями. При их отсутствии эмоции 
невозможны. 

В коучинге, как и в обыденной жизни, в диалогах, касающихся 
эмоциональных процессов, клиенты употребляют понятия «эмоции» и 
«чувства» как синонимы, не проводя различий между эмоциями, чувствами, 
настроениями и состояниями. Владение коучем перечисленными ниже 
ключевыми понятиями из области эмоций способствует лучшему 
пониманию психических процессов человека, большей гибкости и 
эффективности коучинговых интервенций.  

По С.Л. Рубинштейну эмоциональная сфера человека в процессе жизни 
развивается в определенной последовательности9: 

1. Элементарные эмоции. 
2. Предметные чувства.  
3. Обобщенные, мировоззренческие чувства, аффекты, страсти. 

Эмоция – непосредственное отражение отношений мотива и цели 
действия. Эмоции следуют за актуализацией мотива и до рациональной 
оценки адекватности ему деятельности субъекта. 

Чувство – устойчивое эмоциональное отношение. Чувства носят 
предметный характер, возникают на основе механизма обобщения и 
аккумуляции значимых эмоций. В чувствах сосредоточен личный опыт 
соответствующих эмоциональных переживаний. 

  

                                         
9 Рубинштейн С. Л. Основы общей психологии / С.Л. Рубинштейн.  Санкт-Петербург: Питер, 2018.  713 с. 
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Параметры чувств:  

1. Функции (побуждение, оценка значимости, регуляция душевной 
жизни). 

2. Предметное содержание (нравственные чувства, патриотические 
чувства, религиозные, эстетические, интеллектуальные и т.д.). 

3. Эмоциональная окраска (определяется качественной окраской 
переживания). 

4. Сила, устойчивость (определяются значимостью объекта) 
5. Знак. 
6. Уровень осознаваемости. 

Аффект – особо выраженное эмоциональное состояние, которое 
сопровождается видимыми изменениями в поведении человека.  

Аффект – это возвращение к инстинкту, когда более сложные способы 
регуляции не дают выхода из ситуации. Он навязывает определенное 
поведение, и человек следует ему вопреки своей воле. 

Аффекты возникают при следующих условиях:  

1) неожиданная безвыходная ситуация, ситуация опасности;  
2) неэффективность приобретенных форм поведения.  

Это аварийный выход из ситуации. Например, когда человек 
испытывает систематические издевательства, происходит аккумулирование 
аффекта. 

Признаки аффекта:  

1. Вегетативная реакция: бледность, дрожь рук и т.д. – наблюдатели 
могут это видеть.  

2. Сужение сознания: человек видит что-то одно, другие моменты не 
замечает. В сознании доминирует то, что аффективно окрашено.  

3. Импульсивность действий – они не продуманы, не подготовлены.  
4. Поведение всегда выпадает из общей характеристики личности. 
5. Нет целенаправленности поведения. 

Этапы аффекта:  

1. Сужение сознания. Мысли – только о предмете, безотчетные 
выразительные движения. На этом этапе еще возможен выход из состояния 
аффекта.  

2. Утрата контроля, безотчетные действия.  
3. Разбитость, упадок сил, апатия, неподвижность, сонливость. 
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Настроение – общее эмоциональное состояние, окрашивающее в 
течение значительного времени все поведение человека. Настроение не 
предметно, а личностно, оно ощущается как разлитое общее состояние.  

Настроения характеризуются безотчетностью и слабой 
выраженностью. Настроение – это бессознательная оценка личностью того, 
как на данный момент складываются для нее обстоятельства. Источники 
настроения не всегда осознаются, однако они всегда существуют 
(неудовлетворенность жизнью, состояние здоровья, неоконченное дело и 
т.п.). Чувственная основа настроения – органическое самочувствие. 

Страсть – сплав эмоций, мотивов и чувств, сконцентрированных 
вокруг определенного вида деятельности или предмета. Страсти – это 
сложные, встречающиеся только у человека состояния. Объектом страсти 
может стать человек. В состоянии страсти стремление преобладает над 
эмоцией. Ярко выражен волевой аспект стремления. 

Стрессовые состояния по психологическим характеристикам близки 
к аффекту, по длительности протекания – к настроениям. Различают:  

1. Физиологический стресс — это реакция организма на физические 
воздействия, выводящие организм из сбалансированного состояния. 
Стрессовая реакция представляет собой неспецифическую систему 
защитных механизмов, направленных на адаптацию человека к 
изменившимся условиям. 

2. Психологический стресс – это реакция организма на воздействия 
социального, психологического и профессионального характера. Восприятие 
стимула как неблагоприятного, которое запускает механизм стресса, зависит 
от личностных особенностей человека. Значение стимула и отношение к 
нему определяется обучением и прошлым опытом, и может не 
соответствовать объективной степени угрозы или риска. Оценка угрозы – 
решающий фактор образования психологического стресса.  

Стадии стресса:  

1. Реакция тревоги – мобилизация защитных сил организма. 

2. Стадия резистентности, или адаптации – восстановление 
деятельности. 

3. Стадия истощения – после длительного воздействия стрессогенного 
фактора достигнутая адаптация снова теряется. Симптомы фазы истощения 
напоминают фазу тревоги – это дистресс. 

Для всех эмоциональных процессов характерны перечисленные ниже 
свойства. 
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1. Качественная окраска – определяется характером лежащей в основе 
эмоции потребности. Каждая потребность сопровождается только ей 
присущей эмоциональной окраской.  

2. Знак – является субъективным показателем вредности-полезности 
эмоциогенной ситуации. В зависимости от знака различают положительные, 
отрицательные и амбивалентные эмоции. Положительные эмоции 
свидетельствуют о полезности ситуации, возникают при удовлетворении 
потребности. Отрицательные эмоции, переживаемые как неудовольствие, 
возникают при неудовлетворении потребности или препятствии к этому и 
говорят о восприятии человеком ситуации как вредной. 

3. Интенсивность – количественная характеристика. Определяется: а) 
степенью неудовлетворенности потребности; б) степенью неожиданности 
обстоятельств, влияющих на ее удовлетворение. Чем сильнее потребность и 
чем непредвиденнее для субъекта условия, способствующие или 
препятствующие ее удовлетворению, тем сильнее в этой ситуации 
эмоциональное переживание.  

4. Продолжительность – зависит от длительности контакта человека с 
эмоциогенной ситуацией и от времени, на протяжении которого потребность 
находится в состоянии неудовлетворения.  

Коучу важно постоянно совершенствовать свою способность 
распознавать широкий диапазон эмоциональных состояний, как клиентов, 
так и собственных, и управлять этими состояниями, поскольку проявление 
или отсутствие эмоций в процессе диалога является важным индикатором 
при выборе направления совместной с клиентом работы. 

Для облегчения освоения темы эмоций коучу необходимо иметь 
представление о видах эмоций, например, понимать, как они могут быть 
структурированы. 

В. Вундт предложил 3 измерения эмоциональных состояний10: 

1. Возбуждение – успокоение. 

2. Напряжение – расслабление.  

3. Удовольствие – неудовольствие.  

Практически все эмоциональные состояния, по В. Вундту, могут быть 
описаны с помощью этих трех измерений и разной степени их выраженности. 
Эта схема может быть полезна коучу для калибровки эмоционального 
состояния клиентов в процессе совместной работы. 

                                         
10 Вундт В. М. Основания физиологической психологии / / [Соч.] Вильгельма Вундта. Москва : Н.А. 
Абрикосов, 1880.  [2], VI, 1038 с. 
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Рис. 4. Эмоциональные состояния по В. Вундту 

Впоследствии исследователи эмоций развили эту модель, проведя 
более тонкую дифференцировку эмоций. Наиболее известными и 
применяемыми в коучинге являются классификации эмоций по Полу Экману 
и Роберту Плутчику.  

Нейрокультурная теория эмоций П. Экмана основана на утверждении 
о наличии базовых эмоций, среди которых есть семь основных 
эмоциональных групп, имеющих особые признаки. Мимические проявления 
этих семи эмоциональных групп (гнева, страха, печали, удивления, 
отвращения, радости, презрения) являются кросс-культурно 
универсальными. Мимика рассматривается как основной способ экспрессии 
эмоций. Каждая эмоция связана с генетически определенной мимической 
программой.  

Из-за существующих в обществе норм отображения эмоциональных 
проявлений формируются так называемые правила их отображения. В 
большинстве моментов жизни на лице человека присутствуют как спонтанно 
естественная эмоциональная экспрессия, так и результат правил 
отображения. Так как спонтанная экспрессия, соответствующая актуальному 
аффективному переживанию более быстрая (основной временной интервал 
200-500 миллисекунд), то с помощью специального наблюдения 
(тренированный наблюдатель или технические средства) можно вычленить 
из комплексного выражения кратковременные изменения выражения лица, 
которые связаны не с правилами отображения, которые более медленные, а с 
реальной эмоциональной оценкой стимула или ситуации.  

Такие краткие (от 1/5 до ½ секунды) выражения прототипических 
выражений семи базовых, основных эмоциональных групп были названы 
микровыражениями.  



97 

 

Одним из важных навыков профессионального коуча является 
способность понимать эмоциональное состояние клиента. Навык 
распознавания микровыражений может быть ценнейшим подспорьем в этом. 

Чтобы уметь распознавать микровыражения, необходимо понимать, 
что каждая из групп имеет уникальные мимические паттерны, которые 
позволяют их дифференцировать от других групп. Мимическими паттернами 
называется системное срабатывание определенных мышц или групп мышц 
лица, изменяющих особым образом черты и области лица. Кроме этого, 
эмоция определённой группы связана с событием, которое психикой на 
достаточно общем уровне оценивается в рамках определённой темы - 
наиболее общей когнитивной оценки, характеризующей стимул, вызвавший 
эмоцию. 

Таблица 10. Распознавание микровыражений 

Прототипическое 
мимическое 
выражение 

Типичное изменение черт / 
областей лица 

Эмоциональная 
группа 

Тема 

 

а. Наружная область глаз 
«напряжена» (гусиные лапки) 
b. Уголки губ подняты вверх к 
вискам 
  

Радость Удовлетворение, 
облегчение 

 

a. Внутренние уголки бровей 
приподняты (и часто сведены) 
b. Верхние веки расслаблены 
c. Уголки губ опущены 

Печаль Потеря, недостаток 

 

 

a. Напряженные сведенные 
и/или опущенные брови 
b. Напряженные верхние и 
нижние веки 
c. Сжатые напряженные губы 
  
  
a. Напряженные сведенные 
и/или опущенные брови 
b. Напряженные верхние и 
нижние веки 
c. Рот открыт (тяжелое 
дыхание, ругань, крик) 
  

Гнев Препятствие, готовность, 
консолидация 
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a. Нос сморщен 
b. Верхняя губа поднята 
c. Нижняя губа расслаблена 
  
  
  
  
b. Верхняя губа поднята 
c. Нижняя губа расслаблена 
  

Отвращение Токсичность, яд 

 

a. Брови приподняты и 
сведены 
b. Верхние веки подняты 
c. Рот растянут горизонтально 
(часто только нижняя губа) 
  

Страх Вред, предсказание вреда 

 

a. Вся бровь приподнята 
b. Веки приподняты 
c. Расслабление челюсти (часто 
рот приоткрыт, есть вариант с 
округлением губ) 
  

Удивление* Неожиданность, новизна 

 

a. Нейтральные глаза 
b. Уголок губы напряжен 
(приподнят, оттянут назад) 

Презрение** Обесценивание, 
пренебрежение 

  

На данный момент в научном сообществе нет общего согласия о том 
можно ли относить удивление и презрение к базовым группам эмоций. Есть 
учёные, которые считают, что из-за гедонистически нейтральной природы 
переживания удивления и социальной природы презрения относить их к 
базовым эмоциональным состояниям не совсем корректно.  

При обсуждении с клиентами их эмоционального состояния входе 
коуч-сессии часто используется круговая модель Р. Плутчика, 
представляющая собой визуализацию наиболее типичных эмоциональных 
состояний, сгруппированную по принципу их окраски и интенсивности.11  

                                         
11 Emotion: Theory, Research, and Experience. Vol. 1 / Ed. By Plutchik R., Kellerman H. New York: Academic 
Press. 1989. 320 с. 
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Рис. 5. Круговая модель эмоций Р. Плутчика. 

Коучу важно уметь работать с эмоциями клиента: помогать 
идентифицировать эмоции и при необходимости изменять. Понимание 
эмоций – один из ключей к пониманию себя и своих мотивов, так как эмоции 
являются маркерами мотивов и тесно с ними связаны. Эмоции, оцениваемые 
клиентом как негативные, могут указывать на то, что клиент не реализует в 
полной мере свои истинные мотивы, что дает коучу возможность 
продолжить исследование в направлении глубинных потребностей и новых 
для клиента способов их удовлетворения. 

6.3.1. Познавательные процессы 

Познавательные процессы – это психические явления, 
обеспечивающие в своей совокупности познание, то есть восприятие 
информации, ее переработку, хранение и использование.  

К познавательным процессам относятся: ощущение, восприятие, 
память, внимание, мышление, воображение. Эти процессы взаимосвязаны - 
восприятие невозможно без памяти, память невозможна без внимания, и так 
далее. Познавательные процессы человека являются предметом изучения в 
психологии, медицине, педагогике, философии.  

В Большой психологической энциклопедии ощущение определяется 
как отражение свойств предметов объективного мира, возникающее при их 
непосредственном воздействии на рецепторы. Виды ощущений 
многообразны, выделяют осязательные, слуховые, обонятельные, вкусовые, 
зрительные, вибрационные и другие ощущения. В Новейшем философском 
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словаре ощущение описывается как простейший аналитико-синтетический 
акт сенсорного познания.  

В отличии от ощущения, которое характеризует не целостный предмет, 
а лишь отдельные качества, свойства, восприятие – это форма чувственного 
познания, субъективно представляющаяся непосредственной и относящаяся 
к предметам (физическим вещам, живым существам, людям) и к 
объективным ситуациям (к взаимоотношениям предметов, движениям, 
событиям). Для восприятия характерно специфическое переживание прямого 
контакта с реальным миром - чувство реальности воспринимаемого. 

Под памятью имеются в виду процессы организации и сохранения 
прошлого опыта, делающие возможным его повторное использование в 
деятельности или возвращение в сферу сознания. Благодаря памяти человек 
связывает свое прошлое с настоящим и будущим, имеет возможность 
накапливать знания, развивать и совершенствовать навыки. Память является 
важнейшей познавательной функцией, лежащей в основе развития и 
обучения. Исследования памяти имеют междисциплинарный характер, так 
как в различных формах она встречается на всех уровнях жизни и включает 
не только процессы сохранения индивидуального опыта, но и механизмы 
передачи наследственной информации. 

Существует множество видов памяти, которые отличаются по 
продолжительности, характеру, объему и способу запоминания информации.  

Долговременная память обеспечивает хранение информации на 
длительный срок, от нескольких дней до всей жизни. Она включает 
информацию о личном опыте человека, связанную с конкретными 
событиями, знания об окружающем мире, не связанные с конкретными 
ситуациями, а также обеспечивает устойчивое автоматическое 
воспроизведение отработанных физических навыков. Долговременная 
память имеет сильное влияние на формирование личности человека. 

Кратковременная память отвечает за хранение информации на срок 
от нескольких секунд до нескольких минут. Она имеет ограниченный объем 
от 5 до 9 единиц информации и служит для временного хранения и обработки 
информации, поступающей из внешней среды или из долговременной 
памяти. Кратковременная память делится на три основных вида: звуковая 
(аудиальная), зрительная (визуальная) и пространственная (тактильная), и 
играет важную роль в процессах внимания, мышления, речи и обучения. 

Оперативная память отвечает за хранение и манипулирование 
информацией в процессе выполнения различных задач. Она имеет очень 
маленький объем и может вместить от 2 до 4 единиц информации. 
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Двигательная память отвечает за хранение и воспроизведение 
двигательных программ, то есть последовательностей мышечных 
сокращений, необходимых для выполнения определенных действий. Она 
является частью длительной процедурной памяти и формируется за счет 
многократного повторения движений, вплоть до автоматизма. Двигательная 
память имеет большое значение во всех видах деятельности, где решающее 
значение имеет качество, точность и скорость движений человека. Часть 
двигательной памяти, отвечающая за процессы дыхания, глотания, ходьбы, 
является неосознаваемой. 

Образная (наглядно-образная) память — это вид памяти, который 
связан с запоминанием и воспроизведением чувственных образов предметов 
и явлений. Кроме самих образов, образная память способна воспроизвести 
свойства, отношения и связи между ними. Выделяют разные типы образной 
памяти: зрительная, слуховая, моторно-двигательная, вкусовая, 
осязательная, обонятельная, эмоциональная. 

6.3.2. Внимание 

Важнейшей особенностью протекания познавательных процессов 
является их избирательный характер. Эту особенность сознания связывают с 
вниманием. В отличие от других познавательных процессов, внимание не 
имеет особого содержания, но играет крайне важную роль в процессе 
коучинга. Внимание является динамической стороной всех познавательных 
процессов. Без него невозможна работа восприятия, памяти, мышления и 
других процессов. 

Внимание – это направленность и сосредоточенность сознания, 
предполагающие повышение уровня сенсорной, интеллектуальной или 
двигательной активности индивида. 

Принцип ограниченности сознания заключается в том, что только 
небольшая часть поступающей информации входит в сознание. Внимание 
выступает фильтром, пропускающим ту или иную информацию. Поэтому 
управление вниманием – это фактически управление деятельностью человека 
и его мышлением.  

Направленность внимания проявляется в избирательности, в 
произвольном или непроизвольном выборе, выделении объектов, 
соответствующим потребностям субъекта, целям и задачам его деятельности. 
Сосредоточенность на одних объектах предполагает отвлечение от других. 
Благодаря этому психическое отражение реальности становится более ясным 
и отчетливым, обеспечивается регуляция и контроль деятельности.  

Процесс коучинга в значительной степени связан с управлением 
вниманием как клиента, так и самого коуча. Процесс формулирования целей 
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коучинга в целом и цели сессии является способом, которым клиент 
делегирует коучу задачу удерживать определенные значимые для него 
фокусы внимания на протяжении процесса. Также перед коучем стоит задача 
обращать внимание клиента на те элементы его сознания, которые находятся 
вне его фокуса внимания. Для этого коучу важно управлять собственным 
вниманием, чтобы отслеживать вербальные и невербальные проявления 
клиента.  

Внимание может проявляться в сенсорных, мнемических, 
мыслительных и двигательных процессах. Поэтому в зависимости от объекта 
сосредоточения (воспринимаемые предметы, представления памяти, мысли, 
движения) выделяют его формы: 

- сенсорное (перцептивное) внимание; 
- интеллектуальное внимание; 
- моторное (двигательное). 

В настоящее время наиболее изучено сенсорное (зрительное и 
слуховое) внимание.  

По характеру происхождения и по способам осуществления выделяют:  

- непроизвольное внимание; 
- произвольное внимание; 
- постпроизвольное внимание.  

Эти виды внимания могут также рассматриваться как уровни 
внимания.  

Непроизвольное внимание определяется физическими, 
психофизиологическими и психическими факторами. Основные условия 
включения непроизвольного внимания связаны с качествами раздражителя:  

- новизна - человек реагирует прежде всего на то, что меняется в 
окружающей обстановке; 

- сила – громкие звуки и т.п., при этом имеет значение не столько 
абсолютная, сколько относительная интенсивность (контраст); 

- соответствие потребностям и интересам человека. 

Свойства непроизвольного внимания: 

- отсутствие предварительной готовности к восприятию; 
- внезапное возникновение внимания вслед за воздействием; 
- непродолжительность во времени (пока действует раздражитель). 

Управление непроизвольным вниманием особенно важно, когда в 
сессии возникают отвлекающие моменты. Это могут быть как внешние 
факторы (посторонний шум, звонок телефона и т.п.), так и внутренние 
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факторы, например, важная тема, которую клиент не готов или не хочет 
вынести на обсуждение с коучем. 

 Со свойствами непроизвольного внимания также связан ряд 
феноменов, которым в обществе часто придают магические свойства. 
Прежде всего это непроизвольное выделение из фона той информации, 
которая соответствует актуальным потребностям и препятствиям к их 
достижению, и интерпретируется как «знаки Вселенной». Также это 
проявляется в феномене, когда коуч обнаруживает у клиентов те же темы или 
проблемы, с которыми работает сам. Для профилактики подобных явлений 
важно, чтобы коуч регулярно прорабатывал такие ситуации с супервизором.  

Произвольное внимание связано с деятельностью человека и требует 
волевых усилий. В произвольном внимании проявляется активность 
личности.  

Свойства произвольного внимания: 

– целенаправленность; 
– организованность; 
– устойчивость. 

Произвольное внимание необходимо для формирования новых знаний, 
навыков, паттернов поведения. При этом необходимость применения 
волевых усилий может вызывать неприятные ощущения.  

Критерии наличия внимания: 

1. Субъективный критерий: человек ощущает более ясное 
восприятие объекта, на который направлено внимание. 

2. Продуктивный критерий: деятельность, на которую направлено 
внимание, более продуктивно осуществляется (но, с другой стороны, 
автоматизированная деятельность тоже осуществляется хорошо, поэтому 
этот критерий недостаточен). 

3. Мнемический критерий: то, на что направлено внимание, лучше 
запоминается. 

4. Невербальный критерий: невербальные проявления человека: поза 
(наклон вперед), движения, взгляд.  

Используя эти критерии, коуч может отслеживать наличие внимания у 
клиента, а также отслеживать степень собственного внимания.  

 При недостаточности физических и эмоциональных ресурсов 
способность человека к использованию произвольного внимания падает. 
Именно поэтому в коучинге на начальных этапах сессии коуч проводит 
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совместно с клиентом диагностику текущего состояния и использует 
внимание для подключения доступных ресурсов. 

Понятие постпроизвольного внимания было введено в 60-х российским 
ученым Н.Ф. Добрыниным, который назвал это внимание «высшей формой 
личностной активности».12 В последствии к аналогичным выводам пришел 
М. Чиксентмихайи, назвав это состояние «Потоком»13. 

В состоянии постпроизвольного внимания в целенаправленной 
деятельности для личности интересным становится сам процесс 
деятельности, а не только результат, исчезает необходимость волевых 
усилий.  

Характеристиками постпроизвольного внимания являются длительная 
высокая сосредоточенность и высокая производительность в той 
деятельности, на которой человек сосредоточен. 

Чтобы добиться высоких результатов в деятельности, приходится 
сначала применять произвольное внимание (усилием воли удерживать 
внимание на объекте), а затем, когда деятельность автоматизируется и 
появляется интерес, внимание становится постпроизвольным.  

Зачастую, именно с необходимостью преодолевать этот период 
произвольности при освоении новых видов деятельности связано 
сопротивление клиентов в коучинге.  

Все виды внимания характеризуются следующими свойствами: 
устойчивость, динамичность, переключение, распределение, концентрация и 
объем.  

Устойчивость – характеристика внимания во времени. Определяется 
длительностью сохранения интенсивности внимания. Показателем 
устойчивости является высокая продуктивность деятельности в течение 
длительного времени.  

Устойчивость внимания не означает его статичности. Устойчивость 
тесно связана с динамическими характеристиками внимания. 

Динамичность – колебания (флуктуации) внимания – периодические 
кратковременные непроизвольные изменения степени интенсивности 
внимания, периодическое непроизвольное его усиление и ослабление. 

Коучу важно учитывать общие закономерности и индивидуальные 
особенности колебаний внимания клиента и собственного при 
структурировании сессии и выборе инструментария.  

                                         
12 Добрынин Н.Ф. Психология внимания.  М.: Просвещение, 1964. 240 с. 
13 Чиксентмихайи М. Поток: Психология оптимального переживания. М.: Альпина Паблишер. 2023. 280 с. 
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Динамика устойчивости внимания проходит следующие стадии:  

1. Вхождение в работу, достижение сосредоточения. 
2. Микроколебания, преодолеваемые путем волевых усилий. 
3. Снижение сосредоточенности. 

 Переключение – это преднамеренный переход субъекта от одной 
деятельности к другой, от одного объекта к другому.  

Если деятельность остается неизменной, а происходит лишь смена 
объектов и операций, это можно рассматривать как переключение в рамках 
устойчивости. Это предотвращает утомление. Однако оно не должно быть 
слишком частым.  

Показатели переключаемости: 

– время, затраченное на переход от одного объекта к другому; 
– производительность работы; 
– качество работы. 

Можно говорить о полном переключении и о неполном, 
незавершенном. При неполном человек не полностью отключается от 
предыдущей работы – проявляется ее тормозящее действие.  

Условия переключения:  

1. Степень сосредоточенности на предыдущей деятельности; труднее 
переключаться от легкой деятельности к более сложной. 

2. Отношение человека, интерес предыдущей и последующей 
деятельности для него. 

3. Значимость цели новой деятельности, ее ясность и четкость.  

Отвлечение внимания – непроизвольное перемещение внимания с 
основной деятельности на объекты, не имеющие значения для ее успешного 
выполнения. На это влияет темперамент - сила-слабость нервной системы.  

Распределение внимания – свойство, с которым связана возможность 
одновременного успешного выполнения (совмещения) двух и более 
различных видов деятельности.  

Совмещение легче достигается при автоматизации одной из 
деятельностей. Чем сложнее выполняемые виды деятельности, тем труднее 
распределять внимание. Труднее совместить два вида умственной 
деятельности, более эффективно совмещать умственную с двигательной. 

Особенности распределения внимания у коуча и клиента могут влиять 
на качество их взаимодействия и на особенности восприятия клиентом 
инструментов, которые может предложить коуч.  
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Концентрация – степень сосредоточенности внимания на объекте.  

В процессе коуч-сессии клиент может достигать непривычных для себя 
состояний, связанных с глубиной концентрации внимания. Поэтому коучу 
важно проявлять чувствительность и деликатность, делая паузы и давая 
клиенту пространство для внутренней работы.  

Объем внимания - определяется количеством одновременно 
отчетливо воспринимаемых объектов. 

При восприятии множества простых объектов в интервале 0,07-0,1 
секунды объем внимания у взрослого человека равен 5-7 элементам. Объем 
зависит от особенностей воспринимаемых объектов. При предъявлении 
осмысленного текста он увеличивается до 14 буквенных слов. Однако при 
этом человек может не заметить ошибки в словах.  

В коуч-сессии идет интенсивная работа по расширению объема 
внимания клиента, усилению способности к концентрации и повышению 
устойчивости внимания. В основе такого расширения объема внимания 
лежит формирование умения группировать, объединять по смыслу 
различные элементы внешней и внутренней реальности. Вопросы, которые 
задает коуч, способствуют повышению качества произвольного и 
постпроизвольного внимания, и повышению осознанности.  

6.3.3. Мышление и воображение 

Значительную роль в процессе коучинга играет работа с мышлением 
клиента. При этом само понятие мышления является сложным и имеет ряд 
толкований, различающихся в зависимости от ракурса рассмотрения темы 
мышления. 

В Большой психологической энциклопедии под мышлением 
понимается процесс познавательной деятельности, продукты которой 
характеризуются обобщенным, опосредованным отражением 
действительности. 

По определению А.В. Петровского мышление – это социально 
обусловленный, неразрывно связанный с речью процесс поисков 
существенно нового, процесс опосредованного и обобщенного отражения 
действительности в ходе ее анализа и синтеза.14 

Мышление сохраняет связь с чувственным познанием, восприятием и 
представлениями. При этом в процессе мышления человек выходит за 
пределы чувственного познания, исследуя такие свойства окружающего 
мира, которые не даны непосредственно в восприятии.  

                                         
14 Петровский А.В. Общая психология.  М.: Просвещение, 1976. с. 215–220 
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В широком смысле слова мышление – активная познавательная 
деятельность, и внутренний процесс планирования и регуляции внешней 
деятельности. В узком смысле – это процесс решения задачи или проблемы, 
когда средства решения человеку не даны или даны не полностью.  

Мышление как высшая психическая функция обладает следующими 
свойствами: 

1. Мышление обладает системным строением, т.е. построено на 
материале различных натуральных процессов («ручного» интеллекта, 
непроизвольного внимания, памяти, воображения и др.), и именно речь 
является основным «инструментом», с помощью которого эта система 
организуется и существует как единое психическое образование.  

2. Человеческий мыслительный акт является социальным, 
«разделенным» между людьми, для него необходима речь как средство 
коммуникации. 

3. Мышление развивается как процесс, опосредованный системой 
знаков, в том числе устной и письменной речью, т.е. средствами закрепления 
и передачи общественно-исторического опыта. 

Логическое мышление является произвольным, и речь выступает как 
система средств, овладевая которой человек может сознательно управлять 
мыслительным процессом, организовывать совместную мыслительную 
деятельности. 

Поскольку коучинг является совместной целенаправленной 
деятельностью, коучу необходимо распознавать особенности мышления 
клиента и знать, как его собственные особенности мышления влияют на его 
работу.  

Мышление человека очень тесно связано с речью. Формулирование 
мыслей в речевом процессе – важнейшее условие их формирования. 
Выделяют внешнюю и внутреннюю речь.  

На начальном этапе жизни человека речь формируется как внешняя 
при условии наличия коммуникации со взрослым, затем в результате 
интериоризации появляется внутренняя речь. В этом выражается социальная 
природа мышления. В отсутствии коммуникации с другими людьми речь не 
формируется и мышление остается на биологическом уровне. Сензитивный 
период для формирования речи – до 3 лет, и, если человек до этого возраста 
не овладел речью, дальнейшее развитие его социальных навыков и разных 
видов мышления крайне затруднено. 
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Уже у младенца присутствует наглядно-действенное мышление. Оно 
связано с необходимость взаимодействовать с объектами внешней 
реальности.  

На втором этапе, в дошкольном возрасте, формируется наглядно-
образное мышление. На этом этапе человеку необходимо видеть или 
наглядно представлять объект или ситуацию и изменения, которые человек 
хочет получить. В образе, представлении об объекте или ситуации может 
быть зафиксировано одновременное видение предмета мышления с разных 
точек зрения.  

На третьем этапе человек осваивает словесно-логическое мышление, 
которое дает возможность выйти на новый уровень обобщения - объект 
может быть описан словами, мыслительные операции опосредованы речью. 

Таким образом по уровню обобщения у взрослого человека может 
преобладать какой-либо из двух видов мышления: 

1. Конкретное мышление. Данный вид мышления оперирует 
конкретными понятиями и привязан к непосредственному переживанию 
ситуации.  

2. Абстрактное мышление. Такой вид мышления предполагает более 
высокий уровень обобщения и выход за пределы наличной ситуации, уход от 
непосредственного чувственного впечатления. 

К взрослому возрасту у человека формируется значительный опыт в 
разных сферах жизни, который в той или иной степени упорядочивается с 
помощью памяти и мышления. С помощью мышления формируются 
представления о мире, о себе и о других, складываются определенные 
паттерны мышления — устойчивые и повторяющиеся способы восприятия, 
обработки и интерпретации информации, которые формируются на основе 
личного опыта, убеждений и эмоций.  

Эти паттерны влияют на то, как человек реагирует на различные 
ситуации, принимает решения и взаимодействует с окружающим миром. 
Если задача, которую человек решает, является для него сложной, он 
зачастую начинает проговаривать ее решение вслух или в формате 
внутреннего диалога. Внутренняя речь характеризуется свернутостью и 
сокращенностью, сжатым образом отражает динамику развития ситуации, о 
которой человек думает.  

Именно поэтому человеку часто сложно рефлексировать собственные 
паттерны мышления. В коучинге часто проводится работа с паттернами 
мышления и внутренней речи, для того чтобы выявить непродуктивные 
убеждения, препятствующие достижению цели.  
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По отношению к реальности мышление может быть неоднородным и 
включать элементы трех видов. 

Аутистическое мышление подчиняется внутренним побуждениям, 
внутренней логике, и регулируется преимущественно эмоциями. В своем 
крайнем проявлении эта форма мышления приводит человека к отрыву от 
реальности и уходу из внешнего мира. Мысли и идеи, которые озвучивает 
человек с таким видом мышления, его логика могут казаться другим людям 
непонятными.  

Работа коуча с такими клиентами может быть сложной и требовать 
дополнительной квалификации, либо таких клиентов необходимо 
перенаправлять к специалистам другого профиля.  

Эгоцентрическое мышление также подчиняется законам внутренней 
логики и специфично тем, что не позволяет человеку принять точку зрения 
другого. Это затрудняет коммуникацию и служит причиной повышенной 
конфликтности человека.  

В работе с клиентами с эгоцентрическим мышлением в арсенале коуча 
полезно иметь инструментарий для децентрации - тренировки смещения 
центра внимания с себя на другого человека. 

Реалистическое мышление направлено на познание и изменение 
окружающей реальности, и регулируется законами логики. Этот тип 
мышления обеспечивает эффективное целеполагание и планирование. 

В ходе размышления в процессе сессии аутистические, 
эгоцентрические и реалистические понятия и ассоциации могут встречаться 
в разных соотношениях. Большинство техник и инструментов, применяемых 
в коучинге, способствуют развитию навыков структурированного 
реалистического мышления. 

С точки зрения функций мышление также можно разделить на три 
вида.  

Репродуктивное мышление отвечает за воспроизведение знаний и 
накопление опыта.  

С репродуктивным мышлением в коучинге связаны начальные этапы 
сессии, где клиент делится своими мыслями о текущей ситуации, своим 
пониманием собственных проблем и задач, выводами из опыта между 
сессиями.  

Творческое мышление несет функцию генерации новых идей. Одним 
из результатов творческого мышления является инсайт – внезапное озарение, 
которое возникает в результате переструктурирования условий задачи, 
выхода за привычное шаблонное видение. Барьерами для творческого 
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мышления могут служить внутренние запреты и убеждения, конформизм и 
внутренняя цензура, желание найти ответ или решение немедленно.  

Эвристикой или эвристической деятельностью называют процесс 
продуктивного творческого мышления, а также науку, изучающую 
творческое мышление и деятельность. Эвристики (во множественном числе) 
— это еще и специфические методы решения сложных познавательных, 
конструктивных и практических задач. 

В процессе коучинга происходит активация творческого мышления, 
что требует значительных усилий. Вопреки популярным представлениям о 
коучинге как процессе генерации инсайтов, настоящий инсайт является 
достаточно редким явлением и не обязательно возникает на сессии. Гораздо 
чаще инсайты возникают в интервале между сессиями как результат работы 
творческого мышления на неосознаваемом уровне.  

Критическое мышление направлено на оценку и проверку идей с 
точки зрения возможностей их реализации. Творческое и критическое 
мышление не могут работать одновременно. Для преодоления этого 
противоречия используется технология мозгового штурма, в которой разные 
типы мышления задействуются поочередно. 

Понимание закономерностей эвристической деятельности помогает 
людям осознавать возможные ошибки в мышлении и принимать более 
обоснованные решения.  

В процессе работы с клиентом, коуч может способствовать осознанию 
клиентом своих процессов мышления и когнитивных искажений, и 
формированию более реалистичного мышления.  

 На качество и продуктивность мышления могут влиять внешние и 
внутренние факторы, вызывающие сильные эмоции и стрессовые реакции. 
Это требует от коуча навыков работы с эмоциональными состояниями. 

Поскольку мышление может оперировать образами прошлого 
(память), настоящего (ощущения и восприятие) и образами будущего 
(воображение), коучу важно наблюдать за фокусом внимания клиента 
относительно линии времени. Так как коучинг связан прежде всего с 
решением вопросов, касающихся настоящего и будущего клиентов, коучу 
нужно понимать, каким образом устроены процессы воображения и как 
возникающие в воображении образы связаны с генерацией нового знания и 
выработки новых паттернов мышления. 

Воображение – психический процесс создания новых субъективных 
образований (образов, целей, мыслей, схем поведения, планов) на основе 
преобразования имеющихся в личном опыте.  
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Чаще всего результаты воображения представляются в виде 
субъективных образов, в первую очередь зрительных. Образы также могут 
иметь звуковой, осязательный, обонятельный, вкусовой характер, могут 
иметь и понятийную форму.  

Отличия воображения от мышления: 

1. Воображение актуализируется в ситуациях, характеризующихся 
неопределенностью, неполнотой и противоречивостью условий.  

2. Воображение имеет тесную связь с эмоциями – эмоции стимулируют 
работу воображения. 

3. Для ситуаций, активизирующих воображение, характерна 
повышенная личностная значимость.  

4. Воображение свободно от логических правил и социальных 
ограничений.  

Воображение – сугубо человеческая способность, однако оно не задано 
генетически, а формируется в процессе обучения и воспитания. 

В процессе жизни человека воображение выполняет следующие 
функции: 

1. Является основой образного мышления. 

2. Позволяет человеку ориентироваться в ситуациях, когда 
практические действия невозможны. 

3. Способствует удовлетворению некоторых потребностей, 
разрешению внутриличностных конфликтов и проблем при помощи 
фантазии.  

4. Является инструментом общения – позволяет посмотреть на 
ситуацию глазами другого человека. 

5. Участвует в постановка целей и планировании, обеспечивая 
представление результатов еще не выполненной деятельности. 

6. Дает возможность саморегуляции психического состояния за счет 
использования специальных техники. 

7. Является центральным процессом в творчестве – лежит в основе 
понимания и создания предметов материальной и духовной культуры.  

Воображение различается по следующим видам:  

1. Непроизвольное и произвольное. 

 Непроизвольное – спонтанное возникновение образов без участия 
воли. Человек не ощущает себя активным субъектом. Для большинства 
людей мечты, фантазии, сновидения, видения, грезы относятся к продуктам 
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непроизвольного воображения. Актуализируется тогда, когда ослабляется 
действие сознания, при напряженном ожидании, обострении значимых 
потребностей, патологических расстройствах. 

Произвольное – человек по собственному желанию усилием воли 
создает новые образы. Эти процессы характерны для представителей 
творческих профессий, таких как художники, конструкторы, композиторы и 
др. В коучинге развиваются и тренируются навыки произвольного 
воображения. Для этого могут использоваться специальные методы и 
приемы.  

2. Репродуктивное и продуктивное. 

Репродуктивное – воспроизведение реальности как она была 
воспринята. При чтении книг, пересказе художественных произведений, 
рассказывании историй активируется репродуктивное воображение. 

Продуктивное (творческое) – преобразование образов 
действительности и создание новых продуктов.  

3. Прагматическое и гедонистическое. 

Прагматическое – имеет четкую практическую ориентацию, является 
инструментом решения жизненных задач.  

Гедонистическое – мотивом воображения является сам процесс 
фантазирования. Подобно тому как у подлинных художников важен сам 
процесс творчества, у людей формально далеких от творчества может 
возникать потребность мечтать без перехода мечты в планы. Иногда таким 
образом могут удовлетворяться личностные потребности и мотивы, которые 
по каким-то причинам не могут быть удовлетворены в реальности. Это 
является одним из механизмов психологической защиты.  

В случае, если клиент демонстрирует элементы гедонистического 
мышления, коучу важно обратить на это внимание и пригласить клиента к 
обсуждению продуктивности такого подхода.  

4. По модальности восприятия образы делятся на зрительное, 
слуховое, осязательное, обонятельное, вкусовое воображение. Чаще всего 
в повседневной реальности модальности смешаны.  

5. Предметное и социально-психологическое. 

Предметное – образы материальной среды. 

Социально-психологическое – образы людей, представление 
возможностей взаимодействия и развития ситуаций и т.п.  

Для стимуляции творческого поиска используются различные методы. 
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Таблица 11. Методы стимуляции творческого поиска 

№ Метод/подход Описание метода/подхода 

1 Игровой подход Превращение процесса решения проблем в игру. Игры и головоломки могут 
стимулировать творческое мышление и помочь найти нестандартные 
решения. 

2 Метод 
“аналогии” 

Нахождение аналогии между проблемой, над которой проводится работа, и 
другими ситуациями или предметами может привести к новым идеям. 

3 Допущение 
ошибок 

Открытость к ошибкам и неудачам как части процесса. Часто из ошибок 
можно извлечь ценные уроки и новые идеи. 

4 Интерактивное 
обучение 

Общение с другими людьми, обмен идеями и получение обратной связи 
стимулируют творческий поиск. 

5 Метод 
"мысленного 
эксперимента" 

Мысленное погружение человеком себя в разные ситуации или окружение 
для возможности рассмотрения проблемы/задачи с разных точек зрения и 
нахождения новых подходов к ее решению. 

6 Использование 
мозгового 
штурма 

Проведение сессий мозгового штурма с другими людьми (коллегами, коучем 
и т.д.) может помочь сгенерировать множество идей и вариантов решения 
проблемы. 

7 Постоянное 
обучение 

Развитие навыков и знаний, изучение новых областей, расширяет кругозор, 
способствует творческому мышлению и могут помочь стимуляции 
творческого поиска, способствовать нахождению новаторских решений. 

 
Таблица 12. Приемы творческого воображения, используемые в коучинге при 

переосмыслении опыта, моделировании и проектировании будущего 

№ Прием Описание  

1 Агглютинация 
(комбинирование) 

Субъективное соединение элементов некоторых исходных объектов. 
Могут соединяться совершенно несовместимые объекты, качества, 
свойства. 

2 Аналогия Поиск образа, отражающего существенные элементы ситуации. 
Создание нового по сходству с известным. Субъективный перенос 
основных свойств и объектов с одних явлений на другие. 
Сохраняются общие принципы строения и функционирования 
объекта, но изменяются отдельные элементы. 

3 Гиперболизация, 
подчеркивание, 
заострение признаков 

Субъективное искажение характеристик событий или элементов 
реальности для более качественного осознания ситуации. 

4 Типизация Обобщение множества родственных объектов с целью выделения 
существенных признаков и воплощения их в новом образе. 

5 Придача Объекту или субъекту приписываются не свойственные ему качества 
и функции. 
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6 Перемещение Субъективное перемещение объекта или субъекта в новые ситуации, 
в которых он никогда не был. 

 

Все приемы творческого воображения работают как единая система. 
Одновременно могут использоваться несколько приемов. В обыденных 
ситуациях приемы творческого воображения работают в 
автоматизированном режиме и плохо осознаются человеком. 

В коучинге методы стимуляции творческого воображения могут 
применяться тогда, когда клиенту сложно комплексно осмыслить ситуацию, 
найти новое решение или сформулировать цель. Для стимуляции творческого 
воображения и преодоления привычных шаблонов мышления чаще всего 
используется метафоры и аналогии. В результате сознательного 
использования приемов творческого воображения клиент научается 
использовать эти приемы в жизни и бизнесе, постоянно повышая свою 
осознанность.  

Для того, чтобы клиент коуча мог реализовать то, что является 
предметом обсуждения, мышления и воображения в своей реальной 
деятельности, ему необходимо активировать волевые процессы. Поскольку 
совершение любого действия сопровождается процессами саморегуляции, 
коучу необходимо понимать, как устроен волевой самоконтроль, и 
способствовать повышению волевого самоконтроля у клиента.  

6.3.4. Воля и волевое регулирование деятельности 

Воля – это сознательная организация и саморегуляция человеком своей 
деятельности и поведения, направленная на преодоление трудностей при 
достижении поставленных целей. Воля связана со способностью человека 
принимать решения в отношении своих действий.  

Воля социальна по своему происхождению, так как ситуации 
преодоления возникают в социальной среде.  

Волевое усилие – это форма эмоционального стресса, мобилизующего 
внутренние ресурсы человека, создающего дополнительные мотивы к 
действию, которые отсутствуют или недостаточны, и переживаемого как 
состояние значительного напряжения.  

Воля обладает двумя ключевыми функциями - побудительной и 
тормозной. Побудительная функция обеспечивается активностью человека, 
которая характеризуется произвольностью, надситуативностью. Тормозная 
функция выступает в единстве с побудительной и проявляется в сдерживании 
нежелательных проявлений личности. Личность способна тормозить 
побуждение мотивов и выполнение действий, которые не соответствуют ее 
мировоззрению.  
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Волевые действия могут быть простыми и сложными. Сложное волевое 
действие включает в себя ряд простых. В свою очередь сложные волевые 
действия входят в систему организованной волевой деятельности человека. 

Саморегуляция преднамеренного действия предполагает 
преднамеренный контроль над его планированием и исполнением. Волевые 
действия – это особый вид преднамеренных действий. Волевое действие, 
сохраняя все существенные признаки преднамеренного действия, включает 
преодоление внешних и внутренних трудностей.  

Особое внимание в коучинге уделяется внутренним трудностям, 
обусловленным наличием конкурирующих мотивов, непониманием смысла 
каких-либо действий, неуверенности при принятии значимых решений. Все 
эти темы прямо связаны с динамикой развития воли и эволюцией 
способности личности к проявлению своей субъектности.  

 Изначально воля возникает в детстве как функция регулирования и 
контроля, которую осуществляет взрослый в процессе общения и совместной 
деятельности с ребенком. В дальнейшем ребенок интериоризирует 
(присваивает) образцы и схемы выполнения действий, и научается 
самостоятельно контролировать процессы деятельности. Дальнейшее 
развитие воли предполагает овладение широким набором приемов 
смыслообразования, воспитание более разнообразной по содержанию и 
зрелой по структуре системы мотивов.  

Для коучей понимание функционирования воли принципиально важно, 
так как волевые акты, как показано В.А. Иванниковым15, реализуются через 
механизм смыслообразования. Поскольку отсутствие достаточной 
мотивации делает невозможным осуществление действия, человек придает 
этому действию дополнительный личностный смысл, то есть связывает 
планируемое действие с другими потребностями и мотивами. В результате 
действие становится полимотивированным, что придает ему необходимый 
энергетический потенциал.  

Таким образом смыслообразующие действия являют собой проявления 
механизма волевой саморегуляции. Такими действиями являются:  

- представление всевозможных результатов предстоящего действия; 
- соединение предстоящего действия с высшими нравственными 

ценностями; 
- апелляция к социальным ролям и позициям; 
- мысленное изменение ситуации выполнения действия; 
- идентификация со значимым человеком; 

                                         
15Иванников В. А.  Общая психология : учебник для вузов / В. А. Иванников.  Москва : Издательство Юрайт, 
2025.  482 с. ISBN 978-5-534-03357-1. — Текст : электронный // Образовательная платформа Юрайт [сайт]. 
— URL: https://urait.ru/bcode/536079 (дата обращения: 16.06.2025) 
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- обесценивание конкурирующего мотива; 
- обращение к символам и ритуалам;  
- обращение к жребию и др.  

Такие действия могут становиться предметом обсуждения и 
деятельности клиента в процессе коучинга.  

Понимание структуры и механизмов волевого акта принципиально 
важны для успешной работы коуча, поскольку типовая структура коуч-
сессии коррелирует со структурой саморегуляции волевого акта: цель – 
программа действий и операций – критерии успешности действия – контроль.  

Эта структура практически совпадает с наиболее распространенной в 
мире моделью структуры коучинговой сессии GROW: Цель (Goal) – 
Реальность (Reality) – Варианты (Options) – Подведение итогов (Wrap up, 
Will, What to Do).  

На этапе постановки цели сессии клиент задает тему сессии и 
озвучивает свои цели в тех формулировках, которые, как правило, вызывают 
внутреннее напряжение, и с помощью коуча начинает исследовать 
смысловое пространство, связанное с этими целями.  

Внутри блоков Реальность и Варианты многосторонне реализуется 
исследовательская часть коуч-сессии, связанная с выявлением глубинных 
мотивов, а также разрешаются вопросы, связанные с борьбой мотивов. Это 
позволяет клиенту подойти к принятию решений относительно выбора целей 
и способов их достижения. В результате такого процесса клиент формирует 
осознанное намерение, подкрепленное несколькими мотивами, и 
вырабатывает план исполнения действий.  

На этапе Подведения итогов при помощи коуча клиент проверяет все 
элементы сформированной структуры, что позволяет ему одновременно 
получить эффекты, связанные с эмоциональными и с когнитивными 
функциями, а затем за рамками сессии переключиться в режим исполнения 
сознательно сформированных волевых действий.  

Еще одним понятием из волевой сферы личности, о котором коучу 
необходимо иметь представление, является локус контроля. 

Локус контроля - качество, характеризующее склонность человека 
приписывать ответственность за результаты своей деятельности или 
внешним силам и обстоятельствам, или собственным усилиям. 

При внешнем локусе контроля события в восприятии человека зависят 
от внешних факторов. Это, как правило, приводит к повышенной 
тревожности и зависимости человека от мнений окружающих. В 
коучинговых отношениях клиент с таким локусом контроля может 
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неосознанно перекладывать на коуча ответственность за происходящие с ним 
события и быть крайне чувствительным к любым формам обратной связи.  

При внутреннем локусе контроля человек воспринимает события как 
то, что определяется им самим. В этом случае у человека есть ощущение 
направленности жизни и способности на нее влиять, однако в случае ряда 
негативных событий или неблагоприятных условий в жизни может вести к 
потере уверенности в себе и к замкнутости.  

 К волевой сфере также имеют отношения запросы клиентов, 
связанные с понятиями лени и решительности.  

Лень – стремление отказаться от преодоления трудностей, устойчивое 
нежелание совершать волевое усилие.  

Решительность – качество воли, связанное со способностью 
принимать решения.  

Преодоление лени, страхов, усталости в результате волевого усилия 
переживаются человеком как победа над собой. Когда в ходе коучинговой 
сессии человек соединяет цель со своими ценностями, с ведущими 
смыслами, у него исчезает необходимость применять энергозатратные 
волевые усилия для совершения действий. На физическом и эмоциональном 
уровнях это воспринимается как приток энергии. Совершая продуманные 
действия из состояния четко сформированного намерения он попадает в 
состояние «Потока» (М. Чиксентмихайи), в котором действия совершаются 
«как бы сами собой». Это является одним из основных и важнейших 
эффектов коучинга.  

6.4. Работа с жизненным опытом  

Под жизненным опытом понимаются накопленные знания, 
представления, сформированные паттерны поведения и мышления.  

Жизненный опыт формируется в процессе взаимодействия человека с 
окружающей средой. В структуру жизненного опыта входят как ценностные 
установки и чувственные представления, образующие внутренний мир 
человека, так и практические знания, и навыки, с помощью которых человек 
преобразует окружающий мир, достигая своих целей.  

Жизненный опыт может оцениваться человеком как позитивный или 
негативный. 

Позитивный опыт – убеждения, навыки и умения, которые помогают 
человеку достигать своих целей, а также радостные воспоминания, 
образующие общий позитивный фон.  
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Негативный опыт – убеждения, навыки и умения, которые оказались 
неэффективными, воспоминания о событиях, вызвавших и вызывающих 
неприятные переживания. Преобладание такого опыта может формировать 
общий негативный эмоциональный фон существования человека.  

Анализируя опыт в процессе коучинга, важно уделять внимание всему 
объему опыта человека и коллектива, если речь идет о групповом или 
командном взаимодействии. Позитивный опыт может быть ресурсом, 
опорой. Негативный опыт – стимулом к развитию, осмыслению того, как 
надо действовать иначе, поиску неочевидных творческих решений.  

В процессе накопления опыта формируются как убеждения, так и 
паттерны мышления и поведения.  

6.4.1. Убеждения и паттерны мышления 

Паттерны мышления - привычные способы интерпретации 
реальности, связанные с убеждениями.  

Убеждения - обобщения, формулируемые как утверждения, которые 
мы сделали о действиях, событиях и их значении, о причинно-следственных 
связях, о самих себе, о других людях и о жизни в целом. Это утверждения, 
которые мы считаем верными, подкрепленные уверенностью, что они не 
требуют никаких дополнительных доказательств или проверки. Убеждения 
направляют нас в восприятии и интерпретации действительности, влияя на 
эмоции, решения и действия, человека.  

Убеждения формируются как результаты обобщения собственного 
опыта, так и путем присвоения убеждений, характерных для социальной 
среды, в которой человек получает жизненный опыт. В результате 
складывается индивидуальная структура убеждений о себе, об окружающих 
людях и о мире в целом. 

Поскольку значительная часть убеждений формируется в детском 
возрасте, они не всегда осознаются и подвергаются критическому анализу.  

Убеждения могут способствовать достижению целей человека или 
препятствовать им. В коучинге обычно используют понятие 
ограничивающих и поддерживающих убеждений.  

Ограничивающие убеждения создают барьеры в достижении целей 
человека и тормозят его развитие, а поддерживающие выступают в роли 
ресурса, способствуют достижению целей и устойчивому состоянию 
развития.  

Из когнитивно-поведенческого подхода коучинг позаимствовал 
различение рациональных и иррациональных убеждений. 
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Рациональные убеждения - отражение реальности такой, какова она 
есть. Рациональные убеждения обычно дескриптивные (описывают 
наблюдаемую реальность) и причинно-следственные (описывают причинно-
следственные связи).  

Иррациональные убеждения - убеждения, которые искажают 
воспринимаемую реальность. Их еще называют когнитивными искажениями, 
поскольку они связаны с непродуктивными паттернами мышления и обычно 
носят оценочный, предписывающий характер (содержат долженствования).  

Когнитивные искажения — это регулярные сдвиги в восприятии и 
интерпретации реальности. Термин «когнитивные искажения» (cognitive 
distortions) был предложен А. Беком.16  

А. Бек выделил следующие когнитивные искажения (эту 
классификацию развила Дж. Бек, его дочь и последователь17):  

1. Произвольные умозаключения: человек делает свои выводы не на 
основе фактов, а иногда даже вопреки им.  

2. Избирательное абстрагирование (туннельное мышление): когда 
человек строит свои умозаключения, он основывается на каком-то одном, 
вырванном из контекста моменте ситуации.  

3. Генерализация (сверхобобщение): когда человек выводит некоторое 
правило, делает глобальные выводы на основании отдельных фактов или 
ситуаций (излишне обобщает).  

4. Переоценивание или недооценивание (преуменьшение или 
преувеличение): это такие искажения, когда человек в своих суждениях 
допускает неточности при оценке значимости или важности события, в 
результате может совершаться произвольное умозаключение. 

5. Персонализация: когда человек все соотносит с собственной 
персоной (все происходит из-за меня). 

6. Абсолютизм, дихотомия мышления (черно-белое мышление): когда 
человек склонен мыслить крайностями, делит все на две категории (хорошие 
– плохие люди, умные – злые, сделал все отлично – абсолютный провал).  

7. Катастрофизация: преувеличение вероятности негативного исхода 
будущего.  

8. Навешивание ярлыков: человек присваивает ярлыки, оценки другим 
людям, группам людей, на основании каких-то признаков («блондинка за 
                                         
16Beck, A. T. Cognitive therapy and the emotional disorders / A. T. Beck. New York : International Universities 
Press, 1976. 
17 Бек Дж. С. Когнитивная терапия: полное руководство / Бек Джудит С.; предисловие А. Бека; перевод с 
английского Е. Л. Черненко. Москва: Вильямс, 2006.  400 с. 
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рулем», «он плохой»). Ярлыки могут вешать на себя, на других людей, на 
группы людей.  

9. Чтение мыслей: человек поступает так, как будто он точно знает, что 
именно думают другие люди (не спрашивая их).  

10. Обесценивание позитивного: недооценивает или отрицает какие-то 
положительные аспекты (ситуации, собственной ценности и т.д.). 

11. Эмоциональное обоснование: человек основывает свои 
рассуждения исключительно на своих эмоциях вместо логики и фактов.  

12. Долженствование (императив): есть четкое представление о том, 
как сам человек или другие должны вести себя. Проявляется в 
категоричности суждений, связано с катастрофизацией.  

Д. Канеман ввел понятие эвристики как способа сокращения 
мыслительной деятельности и когнитивных усилий за счет привычных 
способов обработки информации. Эти привычные способы обработки 
информации формируются в процессе приобретения опыта и упрощают 
принятие решений. Однако эвристики также могут приводит к ошибкам в 
принятии решений, так как упрощение приводит к искажению 
воспринимаемой реальности.  

В процессе работы с клиентом, коуч может способствовать осознанию 
клиентом его эвристик и когнитивных искажений, и формированию более 
реалистичного мышления.  

Таблица 13. Эвристики по Д. Канеману 

№ Эвристика Описание 

1 Эвристика 
доступности 

Люди склонны оценивать вероятность события или его значимость на 
основе того, насколько легко они могут вспомнить примеры или 
информацию об этом событии. Это может привести к искажению оценки 
рисков и вероятностей. 

2 Эвристика 
представительност
и 

Люди могут делать выводы на основе того, насколько объект или 
событие соответствует определенным типичным характеристикам. 
Например, если объект кажется представительным для какой-то 
категории, его часто ошибочно принимают за член этой категории. 

3 Эвристика 
утверждения 
оценок 

Люди могут давать оценки или принимать решения на основе начальных 
значений, которые могут быть неадекватными или неправильными. Это 
называется эффектом якоря. 

4 Эвристика 
упрощения 

Люди часто используют упрощенные правила и стратегии для принятия 
решений вместо более сложных аналитических подходов. Это может 
привести к ошибкам в оценке ситуации. 
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5 Эффект 
конфирмации 

Люди склонны искать информацию, которая подтверждает их 
существующие убеждения, игнорируя или недооценивая 
противоположные данные. 

6 Эффект эксперта Люди могут слишком доверять авторитетам или экспертам, не задавая 
достаточно вопросов или не критически оценивая информацию. 

  
6.4.2. Поведенческие паттерны 

Паттерны поведения - привычные стереотипизированные формы 
поведения. Они формируются в процессе накопления опыта при 
автоматизации привычных действий. Такие паттерны называются 
привычками. 

Формирование привычек – результат приобретенного опыта.  

Привычки, с одной стороны, облегчают человеку выполнение 
различных действий, так как ему не приходится затрачивать усилия на 
обдумывание вариантов решений. С другой стороны, сформированные 
привычки (как поведенческие, так и привычные паттерны мышления), 
ограничивают поиск новых решений, приобретение нового опыта.  

В коучинге речь идет об изменениях, поэтому важно понимать, каким 
образом формируются привычки и как можно их менять.  

Привычка — это автоматизированное действие, основанное на 
предыдущем опыте. Автоматизация действий и формирование привычек 
облегчают деятельность и освобождают сознание от перегрузки. В то же 
время, привычки часто могут приводить к неэффективным формам 
поведения в том случае, когда они перестают соответствовать изменившимся 
условиям.  

Исследования показали, что последовательные действия 
превращаются в привычки не случайно, а по определенной схеме. Механизм 
можно описать в виде следующей модели: знак (например, щелчок, который 
открывал лабиринт) дает старт действию, действие происходит (движение по 
лабиринту), мозг получает награду (шоколад). То есть, для формирования 
привычки важно наличие подкрепления (награды).  

Модель формирования привычки описана в бихевиоральном подходе 
следующим образом: 

Привычка = знак (триггер) + рутинное действие + награда. 

Если взять пример с привычкой пить кофе по утрам, знаком 
(триггером) является ситуация пробуждения или вход в офис, выпить кофе 
— это рутинное действие, награда – приятные вкусовые ощущения и 
состояние бодрости. 
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Этот механизм называется «петлей привычки».  

Видим ЗНАК → Страстно ЖЕЛАЕМ награду → Делаем ДЕЙСТВИЕ 
→ Чтобы получить НАГРАДУ. 

В коучинге часто возникает задача изменения привычек, которые стали 
неэффективными и затрудняют достижение новых целей. Однако, чем 
дольше существует привычка, тем она прочнее, и тем сложнее ее изменить. 

«Борьба» с привычками с психологической точки зрения является 
неэффективной. Основная успешная стратегия заключается в том, чтобы 
выявить потребность, которая удовлетворяется при помощи негативной 
привычки, и сформировать новый паттерн поведения, обеспечивающий 
безопасную долгосрочную эффективность. 

Формирование нового паттерна: 

1. Осознание триггера, вызывающего запуск привычного поведения, 
отслеживание таких ситуаций. 

2. Необходимо найти действие, которое будем использовать вместо 
привычного. Например, вместо того чтобы налить кофе, включаем музыку и 
танцуем. Важно, что если мы будем искать сублимированный вариант 
привычного действия (например, вместо сигареты – вейп, вместо кофе – 
различные другие напитки), изменить привычку не удастся. Нужно 
использовать именно другое действие, не похожее на привычное, чтобы 
сформировались новые нейронные связи. 

3. Необходимо подобрать адекватное подкрепление (награду): если 
награда за новое действие будет слабее, чем награда за привычное действие, 
изменение также не удастся. 

В коучинге для работы с привычками применяются техники 
мотивационного интервью. 

6.5. Работа с идентичностью и ценностно-смысловым ядром личности 

Понятие идентичности относится к числу терминов, прошедших 
долгую эволюцию в истории науки, и используется в психологии, 
психиатрии, социологии, философии, антропологии. 

По определению Э. Эриксона, одного из основоположников 
современного понимания явления идентичности, идентичность личности - 
субъективное чувство и наблюдаемое качество личной самотождественности 
и непрерывности (постоянства), соединенное с определенной верой в 
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тождественность и непрерывность некоторой картины мира, разделяемой с 
другими людьми18. 

Выделяют следующие виды идентичности: 

Социальная идентичность – самоидентификация в терминах 
принадлежности к социальным группам. 

Личностная идентичность – самоидентификация в терминах 
личностных черт.  

Социальная идентичность, в свою очередь, делится на подвиды 
идентичности в зависимости от типа групп принадлежности: гендерная 
идентичность, профессиональная идентичность, этническая идентичность, 
гражданская идентичность. 

Социальная идентичность первична и является основой чувства 
принадлежности личности к группе. Личностная идентичность – способ 
дифференциации, выделения себя как особенной личности, отдельной от 
группы. Личностная идентичность формируется в результате прохождения 
кризисов идентичности.  

В коучинге работа с идентичностью очень важна, так как идентичность 
интегрирует различные элементы личности и выступает основой для 
принятия решений и последующих действий. Коуч способствует развитию 
клиента, что означает развитие его идентичности. Для того, чтобы работать 
на таком уровне, коучу важно самому обладать развитой идентичностью. 

Э. Эриксон считал, что развитие идентичности проходит через 8 
стадий, причем на каждой стадии человек принимает решение, снимающее 
основное противоречие данной стадии. От того, какое решение (выбор) 
сделает человек на предыдущей стадии, зависит характер его развития на 
следующей стадии. В отличие от многих других моделей, Эриксон особое 
значение уделял зрелому возрасту, и считал, что человек достигает 
идентичности после 60 лет – если примет правильные решения на 
предыдущих стадиях (табл. 14). 

  

                                         
18 Эриксон Э. Идентичность: юность и кризис. Москва: Прогресс, 1996.  344 с. 
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Таблица 14. Стадии развития идентичности по Э. Эриксону 

  

Дж. Марсиа развил теорию идентичности Э. Эриксона и предложил 
следующую модель развития идентичности.  

Таблица 15. Модель развития идентичности Дж. Марсиа 

Единицы 
идентичности 

После кризиса Кризис До кризиса 

Сформировалис
ь 

Достигнутая 
идентичность 

_ Преждевременная 
идентичность 

Не 
сформировалис
ь 

Диффузная 
идентичность 

Мораторий Диффузная 
идентичность 

 

Позже изменение идентичности подробно описал А. Ватерман. Развитие 
идентичности нелинейно и может пойти вспять. 

Диффузная идентичность – состояние внутренней неопределенности, 
размытости, такие люди часто говорят «не знаю, кто я». Человек в 
диффузном состоянии испытывает негативные чувства, может даже впасть в 
депрессию, так как у человека есть потребность во внутренней 
определенности. Позитивная достигнутая идентичность является основой для 
психологического благополучия человека.  
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Мораторий – термин, совпадающий по своему смысловому значению с 
термином «кризис идентичности» у Э. Эриксона. В этот период происходят 
активные поиски себя, своего места, своего Я. Этот период наиболее 
характерен для юношеского возраста, что и описано у Эриксона и Марсиа, 
однако на протяжении жизни взрослый человек может также не раз 
переживать мораторий. Например, это может быть период, когда человек 
понимает, что достигнуты те цели, которые он ставил в молодости, но хочет 
чего-то еще, другого, и вновь начинает поиски. Именно в состоянии 
моратория люди часто обращаются к коучу, чтобы более эффективно его 
пройти.  

Преждевременная идентичность – это «присвоенная» идентичность: когда 
элементы идентичности приобретаются за счет интериоризации внешний 
определений (со стороны родителей, друзей, значимых других), а не в 
результате личностных поисков и преодоления кризиса идентичности. 
Преждевременная идентичность может обеспечивать человеку на какое-то 
время ощущение определенности и опоры, но для ее поддержания нужно 
применять внутренние ограничения для защиты от осознания своих реальных 
потребностей, а также от обратной связи, что требует немало энергии, к тому 
же, в результате может сформироваться закрытость от опыта, 
категоричность, ригидность. Это делает таких клиентов «сложными» 
клиентами для коучинга, так как они сопротивляются самоосознанию.  

Достигнутая идентичность – это достижения определенности, знания себя, 
что выражается в сформированных единицах идентичности (Я-концепции). 
Достигнутая идентичность обеспечивает внутреннюю опору и ощущение 
психологического благополучия.  

Достижение статуса «достигнутая идентичность» не означает, что развитие 
окончено. Если человек решает, что он достиг вершины и дальше ему некуда 
развиваться, может начаться регресс. Для поддержания статуса достигнутой 
идентичности надо постоянно развиваться, сохраняя открытость новому. В то 
же время, в случае различных изменений, внешних или внутренних, человек 
может вновь оказаться в состоянии моратория, и даже диффузной 
идентичности.  

В работе коуча с идентичностью важно осознавать, в каком статусе 
находится в данный момент идентичность клиента, и сопровождать его в 
изменениях.  

Н.В. Антонова выделила две переменные, которые определяют статус 
идентичности: сила идентичности и открытость изменениям.  



126 

 

 

Рис. 6. Состояния идентичности по Н.В. Антоновой 

Сила идентичности оценивается через количество единиц идентичности 
(дифференцированность Я-концепции, знание о себе). Открытость – это 
сохранение готовности к изменению, обеспечивающее гибкость и 
способность адаптироваться к изменяющейся среде. Таким образом, 
Достигнутая идентичность определяется сочетанием высоких значений по 
измерениям Сила идентичности и Открытость.  

Практика коучинга в любом формате направлена одновременно на 
повышение открытости человека к новому опыту, к принятию и 
инициированию изменений, к более четкому и полному пониманию себя и 
других, к ясности устремлений и мотивации, что ведет к общему росту 
здоровья и благополучия личности. 

6.5.1. Мотивация 

Понятие мотивации включает всю совокупность факторов, 
побуждающих поведение, и является очень важным для работы коуча. Тема 
мотивации сотрудников является одной из основных в деятельности HR-
служб и руководителей, что стимулирует постоянный интерес к ней в 
бизнесе.  

В науке выделяют разные виды мотивационных явлений: нужды, 
потребности, мотивы, цели, интересы, желания, намерения, стремления, 
установки и др. Их трактовка в разных источниках по психологии, 
менеджменту, экономике, философии может достаточно сильно отличаться.  

Выявление актуальных потребностей личности, ее мотивов и 
интересов, постановка целей и разработка путей их достижения являются 
центром внимания в подавляющем большинстве коучинговых сессий. Чтобы 
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качественно работать с клиентами, коучу необходимо разбираться в 
основных понятиях, относящихся к различным структурам, образующим 
мотивационную сферу, понимать смысл терминов и учитывать контекст их 
употребления.  

Нужда – состояние отсутствия чего-то необходимого для жизни 
организма. 

Потребности – отдельные подсистемы мотивации, ее единицы; нужды, 
в отношении которых организм вооружен специальными механизмами их 
обнаружения и устранения (нужда + способ ее устранения). 

Мотив – приобретаемое предметом потребности системное качество, 
проявляющееся в его способности побуждать и направлять деятельность; 
осознаваемая причина, лежащая в основе выбора действий и поступков 
личности. 

Цель – образ результата деятельности. 

Интерес – мотивационное состояние познавательного характера. 
Интересу соответствует ориентировочно-исследовательская деятельность. 
Высший уровень такой деятельности – научные и художественные 
изыскания. 

Желания, намерения, стремления – сиюминутно возникающие и 
часто сменяющие друг друга мотивационные субъективные состояния, 
отвечающие изменяющимся условиям выполнения действия. Интересы, 
желания и намерения выполняют не столько побудительную, сколько 
инструментальную роль, более ответственны за стиль, а не за направленность 
поведения.  

Установка – внутреннее состояние, настрой, готовность к 
определенному типу реакций и поведения.  

Мотивация взрослого человека имеет социальный характер, 
опосредована сознанием и является высшей психической функцией. Ей 
присуща организованность, выражающаяся в том числе в иерархии мотивов. 

В основе мотивации лежат нужды и потребности. Объективная сторона 
потребности – нехватка чего-то, состояние напряженности. Субъективная 
сторона – появление соответствующих ей образов, слов, а также 
предвосхищение удовольствия (в таком случае говорят о желании) или 
грядущего страдания от невозможности удовлетворить актуальную 
потребность (фрустрация). 

Потребности имеют динамический характер. Они могут находиться в 
латентном (спящем) состоянии и актуализироваться в определенные 
моменты с разной силой. 
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Существует несколько классификаций потребностей: 

- первичные (врожденные) и вторичные (основанные на первичных); 
- потребности индивида и вида; 
- низшие (физиологические, естественные) и высшие (социальные, 

культурные); 
- гомеостатические, связанные с физиологией организма, 

периодически удовлетворяемые - пищевая, потребность в дыхании, воде и 
т.п., и не гомеостатические, не имеющие определенного объема насыщения 
– познавательные, потребность в общении, в признании, и т.п.; 

- материальные и духовные; 
- позитивные, потребности достижения и стремление к чему-то, и 

негативные, связанные с неприятными эмоциями и избеганием чего-либо; 
- потребности могут быть осознанными, тогда они проявляются в виде 

мотивов, и неосознанными, тогда они выступают в виде влечений и 
побуждений.  

Поскольку количество потребностей у разных людей разное, 
психологи выделяют базовые потребности, к которым можно свести всё 
многообразие потребностей, и на основе которых формируются все 
остальные потребности. Существует целый ряд классификаций базовых 
потребностей, наиболее известная из которых принадлежит А. Маслоу.19  

Иерархия потребностей по А. Маслоу включает 5 основных групп 
потребностей:  

- потребность в самоактуализации; 
- потребность в уважении и признании; 
- потребность в любви и привязанности; 
- потребность в безопасности; 
- физиологические потребности.  

В ранних работах А. Маслоу считал, что для удовлетворения высших 
потребностей необходимо удовлетворение потребностей более низшего 
уровня, но позже он отказался от этой идеи. С этой идеей также спорил В. 
Франкл, показывая, что наличие высших потребностей и мотивов помогает 
выжить даже при фрустрации низших потребностей, таких как 
физиологические потребности и потребность в безопасности.  

Каждая потребность имеет определенную структуру, которая может 
проявляться в коучинговом диалоге. 

1. Эмоциональная окраска – субъективно переживаемое состояние 
нужды, субъективный индикатор, сигнализирующий человеку о состоянии 
его потребностей (в чем и насколько он нуждается). Чем дальше человек 

                                         
19 Маслоу А. Дальние пределы человеческой психики. Санкт-Петербург: Питер, 2022. 444 с.   
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удаляется в рассуждении от того, что может удовлетворить его потребность, 
тем более выраженной может быть его эмоциональная реакция. Если 
потребность осознана, то страх ее неудовлетворения может быть сильнее, 
чем переживание неудовлетворения потребности. В экстремальных 
ситуациях страх голода, страх смерти может приводить к гибели человека 
тогда, когда объективно его организм имеет ресурсы для выживания. 

2. Предмет потребности – те объекты, в которых человек нуждается. 
Предметы потребностей могут быть материальными, духовными, 
функциональными (физическая активность). Понимание предмета 
потребности критически важно для правильной постановки цели.  

3. Способ удовлетворения потребности – система приемов и 
действий, приводящих к её удовлетворению. Клиент часто обращается к 
коучу, когда известные ему способы удовлетворения потребностей выглядят 
для него слишком сложными или затратными, а альтернативные способы 
являются для него неочевидными в силу его представлений и убеждений. 

4. Цикличность, периодичность. Полный цикл потребности включает 
следующие стадии: обострение, насыщение, латентный период. Каждая 
потребность имеет свою продолжительность цикла – от нескольких секунд 
до нескольких месяцев.  

5. Норма насыщения (для насыщаемых потребностей) – определяется 
через количественную характеристику предмета, достаточного для 
удовлетворения потребности (количество съеденной еды, количество часов 
сна, общения или физической активности и т.п.).  

Мотив – это опредмеченная потребность, то есть потребность, которая 
приобрела предмет своего удовлетворения.  

Потребность без предмета вызывает поисковую активность, а мотив 
запускает целенаправленную деятельность. В коучинге это может проявиться 
в ситуациях, когда клиент чувствует, что ему необходимы изменения, но не 
понимает какие именно. То есть потребность актуализирована, но еще не 
обрела свой предмет. Осознание предмета потребности приводит к запуску 
мотивации и формулированию цели.  

Развитие мотивационной сферы происходит постоянно, новые мотивы 
строятся на основе существующих. Поэтому при наличии довольно 
небольшого количества базовых потребностей у человека может быть 
множество мотивов. Все компоненты потребностей развиваются в процессе 
обучения, воспитания и саморазвития. 

Мотивы имеют следующие функции: 

– направляющая – мотивы-стимулы побуждают к деятельности;  
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– смыслообразующая – смыслообразующие мотивы придают 
деятельности личностный смысл; 

– контролирующая – при осуществлении деятельности, которая 
реализует смыслообразующие мотивы, человек испытывает приятные 
эмоции и стремится продолжать заниматься этой деятельностью; если 
человек занимается деятельностью, которая не соответствует его 
смыслообразующим мотивам, он испытывает апатию, скуку, что приводит к 
прокрастинации и в итоге к прекращению деятельности.  

Каждая потребность может быть реализована во многих мотивах, т.е. 
удовлетворена с помощью различных предметов. Например, потребность в 
общении может быть удовлетворена различными способами: личное 
общение, онлайн общение, письменная переписка, переписка в чатах и т.д. 
Соответственно у людей появился мотив приобретения телефона и 
компьютера как инструментов общения, которых не было раньше.  

У взрослых людей существуют привычные способы удовлетворения 
потребностей. При этом сами потребности и мотивы не всегда являются 
осознанными. В процессе коучингового диалога как на этапе заключения 
соглашения, так и в процессе сессии, коуч может неоднократно задавать 
вопросы, касающиеся потребностей, мотивов, предметов и способов 
удовлетворения потребностей для стимулирования их осознания.  

Иногда человек не осознает свои мотивы, но тем не менее пытается 
объяснить причины своего поведения. Такое объяснение называется 
мотивировкой.  

Мотивировка – объяснение основания действия. В коучинге клиент 
начинает осознавать свои истинные потребности.  

 Развитие мотивов происходит через изменение понимания и 
расширение круга деятельности, поэтому на этапе завершения сессии коуч 
переходит к вопросам о выводах, которые клиент сделал в процессе сессии, 
и о практическом применении нового понимания. 

Коучинг является целенаправленной практикой, которая самым 
непосредственным образом связана с процессами индивидуального и 
коллективного смыслообразования в процессе работы с целями, поэтому 
помимо понятий потребности и мотивов крайне важны категории смысла и 
цели. 

Смысл – это личностная значимость тех или иных явлений, сообщений 
или действий, их отношение к интересам, потребностям и жизненному 
контексту в целом конкретного субъекта.  
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В российской психологии А.Н. Леонтьевым в 1940-х годах значение 
термина “смысл” трактовалось как индивидуализированное отражение 
действительности, выражающее отношение человека к тем объектам, ради 
которых развертывается человеческая деятельность и общение.  

Понятие мотивации, заимствованное из психологии, широко 
используется в практике работы HR специалистов и руководителей. Тема 
повышения мотивации очень часто становится предметом внимания в коуч-
сессиях, как при постановке задач для клиентов, так и в качестве темы для 
обсуждения, поэтому коучу необходимо быть знакомыми с основными 
теориями мотивации, которые используют в бизнесе. 

Самая очевидная классификация мотивации, используемая бизнесом 
— это деление мотивации на внутреннюю и внешнюю. 

Внутренняя мотивация – мотивы, возникающие на основе 
потребностей личности, внутренне обусловленные. В эту категорию чаще 
всего попадают основные смыслообразующие мотивы, связанные с 
ценностями, реализация которых придает жизни человека смысл. 

Внешняя мотивация – чаще всего мотивы-стимулы, обусловленные 
извне, например, награды или угрозы наказанием.  

Также в бизнесе часто используются понятия материальной и 
нематериальной мотивации.  

Под материальной мотивацией чаще всего подразумевается размер 
заработной платы и бонусов, а также и содержание социального пакета. 
Однако некоторые исследования, например, модель мотивации Ф. Герцберга, 
относят фактор заработной платы к гигиеническим факторам, которые 
обеспечивают удовлетворение базовых потребностей, но не являются 
мотивирующими.  

Нематериальная мотивация включает в себя такие факторы, как 
атмосфера в коллективе, отношение руководителя, события, 
удовлетворяющие потребности в признании, новых впечатлениях, познании, 
общении. 

В компаниях используют разнообразные модели мотивации, в 
основании которых лежат различные классификации потребностей: 

1. Иерархия потребностей А. Маслоу. 

2. Двухфакторная теория Ф. Герцберга (гигиенические и 
мотивирующие факторы). 

3. Теория ожиданий В. Врума. 
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4. Теория жизненных потребностей К. Альдерфера20 (модель ERG – 
СВР – Существование, Взаимосвязанность, Рост). 

5. Теория потребностей Д. Макклелланда (модель Достижения – 
Принадлежность – Власть) 

6. Типологическая модель мотивации трудового поведения В. 
Герчикова (люмпенизированный, инструментальный, профессиональный, 
патриотический и хозяйский). 

7. Социологическая концепция мотивации Д. Пинка (модель 
Автономия – Мастерство – Целеустремленность). 

8. Концепция нейролидерства Д. Рока (модель SCARF: Статус – 
Уверенность – Самостоятельность – Общность – Справедливость). 

6.5.2. Целеполагание 

Целеполагание является одним из важнейших элементов коучинга вне 
зависимости от контекста, в котором он проводится.  

Цель – это представленный заранее результат, к которому стремится 
действие человека.  

В теории деятельности А.Н. Леонтьев21 определяет смысл как 
отношение цели к мотиву. Мотив определяет зону целей и в рамках этой зоны 
ставится конкретная цель, заведомо связанная с мотивом. 

Таким образом, мотив порождается потребностью благодаря 
опредмечиванию потребности. Цель порождается мотивом благодаря 
конкретизации желаемого результата и является образом результата 
деятельности, то есть предвосхищает его.  

Можно представить эту связь следующим образом:  

     Смысл 

Потребность → Мотив → Цель  

Трактовка смысла как отношения цели к мотиву объясняет, почему 
смысл деятельности теряется, если цель ставится не в соответствии с 
ведущими (смыслообразующими) мотивами личности. Потеря смысла ведет 
к прокрастинации, вплоть до отказа от деятельности.  

                                         
20 Антонова Н.В. Психология управления: учебное пособие. М.: Изд. Дом Гос. Ун-та  Высшей школы 
экономики, 2010. С 107 – 113.   
21 Леонтьев А.Н. Деятельность. Сознание. Личность: учебное пособие.  Москва: Смысл: Академия, 2005. 352 
с.  
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Сдвиг мотива на цель – это превращение цели в мотив. Такой сдвиг 
происходит тогда, когда человек увлекается какой-либо деятельностью, она 
становится для него личностно значимой.  

Согласно Д. А. Леонтьеву22, цель выступает связующим звеном в 
структуре человеческой активности. Она соединяет как процессы 
самоопределения (выбор цели или отказ от нее, где цель выступает как 
зависимая переменная), так и процессы достижения («волевая» фаза, где цель 
выступает как независимая переменная)]. 

Способность к осознанной постановке целей – особенность человека. 
Однако цели неодинаковы по своим последствиям для мотивации и 
деятельности. В частности, в многочисленных исследованиях было показано, 
что цели, имеющие внутренний характер, отражающие интерес к самой 
деятельности, а не ее внешним результатам, являются более сильными 
мотиваторами и приводят к более высоким уровням психологического 
благополучия, по сравнению с внешними целями, направленными на 
результаты деятельности, которая сама по себе не увлекает.  

Мотивы, особенно смыслообразующие, часто не осознаются, хотя они 
и являются двигателями деятельности. Цель всегда осознается и задает 
направление деятельности.  

Цель и мотив не тождественны. Чаще всего мотив и цель не совпадают, 
но в некоторых случаях они могут совпадать. Расхождение цели с мотивом 
возникает тогда, когда человек делает не то, что хочет, но через это действие 
может получить в дальнейшем желаемое. Именно благодаря таким 
механизмам возможно мотивирование – связывание действия с более 
сильными мотивами.  

Работая с целями и мотивацией клиентов, коучу необходимо понимать, 
что цели могут быть интегрированы в общую структуру личности, и это 
прямо влияет на субъективное восприятие уровня благополучия. Такие цели 
в психологии принято называть конкордантными (согласованными).  

Ряд исследований показал психологические преимущества личностно- 
конкордантных целей по сравнению с неконкордантными. Феноменология 
конкордантности целей пересекается с феноменами, описанными в связи с 
понятием аутентичности, увлеченности и личностного смысла в различных 
исследовательских традициях. Конкордантная цель сопоставлена и связана с 
внутренней мотивацией, внутренним локусом контроля и 
самодетерминированным поведением. Согласно Р. Шелдону, продвижение к 
достижению конкордантных целей, которые связаны с ценностями, 

                                         
22 Леонтьев Д.А. Понятие мотива у А.Н. Леонтьева и проблема качества мотивации. // Вестник Московского 
университета. Серия 14. Психология. 2016. № 2, с. 3 – 17. 
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интересами человека, реализация которых сильно значима, повышает 
уровень субъективного благополучия (Sheldon & Elliot, 1999).23  

Реализация неконкордантных целей, подкрепленных исключительно 
внешней мотивацией, в некоторых случаях может в краткосрочной 
перспективе привести к повышению субъективного благополучия. Однако 
приблизительно к шестой неделе побудительная сила для достижения таких 
целей стремительно уменьшается, что в итоге в лучшем случае приводит к 
снижению уровня субъективного благополучия до предыдущего показателя 
(Sheldon & Elliot, 1998). 

Теория конкордантности целей показывает, почему в коучинге важно 
ставить цели исходя из внутренней мотивации - ответа на вопрос “Чего ты 
хочешь на самом деле?”  

6.5.3. Сопротивление изменениям и психологические защиты 

Так как в коучинге происходит работа с изменениями, а в контексте 
работы с руководителями, группами и командами речь часто идет о поиске и 
внедрении инноваций, у клиентов могут возникать тревога и 
актуализироваться сопротивление. Существует множество личностных, 
экономических и социально-психологических причин сопротивления 
нововведениям.  

Личностные причины могут включать боязнь уменьшения собственной 
значимости или роста интенсивности труда, нежелание расходовать силы на 
переобучение или боязнь того, что приобретенные навыки окажутся 
ненужными. Может возникать страх перед неопределенностью, 
обусловленный непониманием сути и последствий инноваций. Иногда 
возникает восприятие нововведений как критики и личной обиды. К 
личностным причинам также относится неприятие новых ценностей и норм 
при инновациях, включающих изменение системы ценностей, взглядов и 
убеждений. 

К экономическим причинам относится страх снижения социального 
статуса и зарплаты, боязнь безработицы и т.п. 

Социально-психологические причины могут включать стремление 
сохранить привычные социальные связи и нежелание приспосабливаться к 
новому социально-психологическому климату в коллективе. Может возникать 
неприязнь к внешнему вмешательству в личные дела и к лицам, внедряющим 
нововведения, поскольку люди хотят быть уверены в том, что любые 
новшества выгодны коллективу, обществу, а не конкретному человеку. Люди 

                                         
23 Sheldon K. M., Elliot A. J. Goal striving, need satisfaction, and longitudinal well-being: the self-concordance 
model. //Journal of personality and social psychology, 1999. 76(3), p. 482 – 497. 
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могут быть недовольны своей ролью и степенью личного участия при 
внедрении изменений. Возникает страх, что изменения приведут к меньшему 
удовлетворению работой.  

Основная причина сопротивления нововведениям - страх перед новым, 
перед неопределенностью, нежелание менять привычные жизненные 
стереотипы и стереотипы деятельности. Поэтому основная задача инноватора 
— это трансформация и смена старых стереотипов на новые более 
современные, прогрессивные, развивающие. 

Для защиты от тревоги могут использоваться различные механизмы 
психологической защиты. Актуализация механизмов психологической 
защиты обеспечивает сохранение психологического баланса, в то же время 
снижает готовность к изменениям.  

Механизмы психологической защиты могут быть как продуктивными, 
так и непродуктивными, тормозящими побудительную силу мотивации. 
Первым описал механизмы защит З. Фрейд, затем классификации видов 
защит развивались его последователями.  

Непродуктивные механизмы защиты блокируют прямое выражение 
потребности, могут приводить к снижению эффективности. К ним относятся:  

Вытеснение - изгнание из сознания травмирующих моментов; 
проявляются в оговорках, забывчивости, нечаянных действиях. 

Идентификация: отождествление с другим человеком, часто более 
могущественным или властным. За счет идентификации человек избавляется 
от чувства собственной неполноценности. 

Интроекция: встраивание в свою когнитивную систему ценностей и 
норм другого человека (часто родителей), принимая их в качестве своих 
личных и тем самым избавляясь от внутреннего конфликта. 

Компенсация: развитие тех сторон, свойств личности, которые 
позволяют ей справиться с чувством неполноценности. 

Проекция: человек приписывает другим те качества или переживания, 
которые не хочет признавать в себе. 

Образование реакции: осуществление намеренных действий, 
содержание которых защищает эго от осознания подлинных переживаний. 
Например, человек демонстрирует любовь и симпатию, чтобы избежать 
столкновения с реальным чувством агрессии. 

Отрицание: человек не замечает неприятных фактов и явлений. 
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Рационализация: псевдообъяснение мотивов, когда человек не хочет 
принять существующий мотив.  

Регрессия: обращение к более ранним способам поведения 
(инфантилизация) 

Ритуализация: система защитных действий, призванных справиться со 
страхом или другими негативными переживаниями.  

В процессе коучинга защиты могут актуализироваться и приводить к 
тому, что клиент начинает саботировать процесс: не выполнять 
разработанные планы, опаздывать, отменять сессии. «Хождение по кругу» 
внутри сессии также может быть проявлением актуализации защит. 
Сопротивление может возникать у отдельных людей во время групповых 
процессов. В таком случае коучу следует «вернуть» это клиенту, вывести на 
обсуждение, чтобы лучше понять его картину мира и выявить потребности.  

Актуализация защит в индивидуальном коучинге обычно происходит 
в районе четвертой сессии, так как именно к этому времени начинают 
происходить изменения и включается сопротивление, часто это приводит к 
тому, что клиент уходит из коучинга. Поэтому лучше заключать контракт 
минимум на 6 сессий. На вводной сессии важно объяснить клиенту, что 
подобные чувства, если они возникнут, естественны, и важно продолжать 
коучинг, даже если они возникнут. В групповых и командных процессах 
особое значение имеют изначальные и закрепляемые в процессе 
договоренности об открытости и форме предоставления обратной связи.  

К продуктивным, адаптивным типам защиты З. Фрейд относил 
сублимацию – это перевод непродуктивной энергии (например, агрессии) в 
творческую. Перевод неконструктивной энергии в конструктивное русло 
может приводить к подъему, вдохновению.  

В различных современных исследованиях выделяется от 3 до 52 
механизмов психологических защит, сгруппированных по разным 
основаниям. На основе российских и международных исследований Е.Р. 
Пилюгина обобщила различные подходы к пониманию защитных 
механизмов и структурировала группы защит (табл. 16). 
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Таблица 16. Группы защит по Е.Р. Пилюгиной 

Тип преодоления 
фрустрации 

Психотические 
механизмы 

Инфантильные 
механизмы 

Невротические 
механизмы 

Адаптивные 
механизмы 

Отвлекающийся Регрессия  Компульсивное 
поведение 

Компенсация Сублимация 

Защита от вины Ипохондрия Пассивная 
агрессия 

Реактивное 
 образование 

Альтруизм 

Избегающий Вытеснение Отрицание  Избегание Подавление 

Рационализирующий Диссоциация Замещение 
Перенос 

Рационализация Юмор 

Контролирующий Изоляция Проекция  Всемогущий 
 контроль 

Предвосхищение 

 

В случае, если работа с клиентом вызывает трудности, защитные 
механизмы могут активизироваться и у коуча. Видео- и аудиофиксация 
материалов сессий и разрешения клиента, самоанализ и анализ таких 
материалов в процессе прохождения регулярной супервизии дает коучу 
возможность обратить внимание на действие защитных механизмов с обеих 
сторон. Это позволяет выработать зрелые механизмы реагирования в 
подобных ситуациях, а также совершенствовать систему личных и 
профессиональных убеждений и ценностей, способствующую высокому 
качеству работы коуча. 

Работе с убеждениями и ценностями в практике коучинга уделяется 
особое внимание. Коучу необходимо понимать, что эти понятия с научной 
точки зрения разрабатывают не только психологи, но и психотерапевты, 
социологи, философы, специалисты в области менеджмента и управления 
персоналом, и в работе с клиентами коуч может сталкиваться с самыми 
различными интерпретациями понятий в этом смысловом поле.  

6.5.4. Система убеждений и ценностей 

Система убеждений и ценностей является основой личного 
мировоззрения. Она является центральной структурой, обеспечивающей 
целостность личности, поэтому человек имеет склонность отстаивать 
имеющиеся убеждения даже тогда, когда факты их опровергают, пользуясь 
формулой “исключение только подтверждает правило. 
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Ценности, по мнению Д.А. Леонтьева, связаны с мотивами и смыслами 
личности, и вместе с ними образуют «ценностно-смысловое ядро» личности, 
определяющее ее направленность.24  

Ценности, как и убеждения, формируются в результате обобщения 
опыта человека и отличаются от большинства убеждений выделением в 
опыте наиболее значимых элементов. Первично ценности присваиваются в 
процессе социализации, а затем человек начинает самостоятельно 
дорабатывать свое личное смысловое поле. Поэтому личные ценности 
формируются, как правило, в подростковом или юношеском возрасте. В 
процессе дальнейшей жизни в результате жизненных кризисов неоднократно 
может происходить переоценка ценностей, что влияет на оценку событий и 
изменение приоритетов в деятельности.  

Для целей коучинга можно использовать следующее определение 
ценностей. 

Ценности — смысловой конструкт сознания личности, который 
определяет духовные ориентиры человека и является внутренним 
императивом для поведения и поступков. 

В работе коучу необходимо различать ценности и убеждения. 
Убеждения являются когнитивными элементами (мыслями), в то время как 
ценности включают сильный эмоциональный компонент. Ценности 
являются результатом обобщения различных убеждений с приданием им 
эмоциональной окраски.  

 Убеждения и ценности в диалоге можно различить по следующим 
признакам. 

Таблица 17. Отличительные признаки убеждений и ценностей в диалоге 

Убеждения Ценности 

Апеллируют к накопленному опыту Связаны с видением будущего, мечтами  

Выражаются предложением, фразой, 
утверждением, содержащим оценку («люди не 
способны любить», «я должен быть 
свободным») 

Выражаются, как правило, одним словом 
(например, «любовь», «свобода»), связаны со 
смыслами 

Воспринимаются как внутренний голос Ощущаются целостно, всем телом, могут включать 
визуальные образы 

Переживаются спокойно, рационально Переживаются эмоционально, клиент замедляется, 
говорит тише, могут выступить слезы  

 

                                         
24 Леонтьев Д.А. Личностное в личности: личностный потенциал как основа самодетерминации // Ученые 
записки кафедры общей психологии МГУ. Вып. 1 / Под общ. ред. Б.С. Братуся, Д.А. Леонтьева. М.: Смысл, 
2002. С. 56–65.  
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Хотя система убеждений представляет собой целостную конструкцию, 
она, как правило, содержит группы убеждений, которые при пристальном 
рассмотрении или при применении к практической деятельности 
оказываются противоречащими друг другу. Это связано с длительным и не 
полностью сознательным характером процесса формирования убеждений.  

Большая их часть складывается в условиях детства и юношества, когда 
у человека отсутствует широкий жизненный опыт и его представления о себе, 
других и мире ограничены тем знанием, которое ему обеспечивает доступное 
окружение. Также на последовательность системы убеждений влияет 
качество процессов рефлексии и саморефлексии, критического мышления, 
которые являются результатом целенаправленного взаимодействия с 
другими людьми. 

 Противоречие между отдельными убеждениями называется 
когнитивным диссонансом. Это состояние является очень дискомфортным и 
побуждает человека сопротивляться получению информации, 
противоречащей имеющимся убеждениям, либо стимулирует его к проверке 
качества и трансформации собственной системы убеждений. Часто именно в 
такой ситуации клиенты обращаются к коучу.  

С функциональной точки зрения для целей коучинга убеждения 
человека можно разделить на две основные группы:  

1. Полезные — поддерживающие, способствующие продуктивной 
деятельности и общему благополучию человека (например: “Я могу 
справиться с трудностями”, “Люди имеют право на собственный выбор”, 
“Учиться можно в любом возрасте” и т.п.) 

2. Блокирующие — ограничивающие, мешающие человеку достигать 
целей и находиться в ресурсном состоянии (например: “У меня не 
получится”, “Люди должны...”, “Я слишком стар / молод / мудр / беден, 
чтобы...”)  

Убеждения, имеющие излишне обобщенный характер, такие как, 
например, “Всё возможно”, могут иметь амбивалентный характер и 
проявляться как поддерживающие или блокирующие в зависимости от 
контекста ситуации.  

Система ценностей, так же, как и система мотивов, имеет 
иерархическую структуру. Ведущие ценности определяют выбор человека в 
различных ситуациях. М. Рокич,25 один из основоположников изучения 
ценностей в психологии, рассматривал ценности как когнитивные 
структуры, близкие к убеждениям. Он определял ценности как руководящие 
принципы жизни человека. Под ценностными ориентациями М. Рокич 

                                         
25 Rokeach M. The Nature of Human Values. New York: Free Press, 1973. 438 p.  
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понимал «абстрактные идеи, положительные или отрицательные, не 
связанные с определенным объектом или ситуацией, выражающие 
человеческие убеждения о типах поведения и предпочитаемых целях». По 
определению российского психолога и философа Н. Розова ценности – это 
предельное основание актов сознания и поведения людей.26 

Основные положения концепции М. Рокича сводятся к следующим: 

— общее число ценностей сравнительно невелико; 
— все люди обладают одними и теми же ценностями, но одни и те же 

ценности имеют для разных людей разный «вес»; 
— ценности системно организованы; 
— истоки человеческих ценностей прослеживаются в культуре, 

обществе, общественных институтах и в самой личности человека; 
— влияние ценностей прослеживается практически во всех 

социальных феноменах. 

М. Рокич различает два класса ценностей: терминальные и 
инструментальные. Система ценностей Рокича состоит из 18 терминальных 
и 18 инструментальных ценностей, и у каждого человека может быть своя 
иерархия этих ценностей.  

Терминальные ценности — это убеждения личности в том, что 
определенные конечные цели индивидуального существования с личной и 
общественной точек зрения заслуживают того, чтобы к ним стремиться. 

Инструментальные ценности — это убеждения о том, что 
определенный образ действий с личной и общественной точек зрения 
является предпочтительным в любых ситуациях.  

Таблица 18. Терминальные и инструментальные ценности по М. Рокичу 

Терминальные ценности Инструментальные ценности 

                                         
26 Розов Н. С. Ценности в проблемном мире: философские основания и социальные приложения 
конструктивной аксиологии. Новосибирск: Изд-во НГУ, 1998. 292 с. 
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1. Активная деятельная жизнь. 
2. Жизненная мудрость. 
3. Здоровье. 
4. Интересная работа. 
5. Красота природы и искусства. 
6. Любовь. 
7. Материально обеспеченная жизнь. 
8. Наличие хороших и верных друзей. 
9. Общественное признание. 
10. Познание. 
11. Продуктивная жизнь. 
12. Развитие. 
13. Свобода. 
14. Счастливая семейная жизнь. 
15. Счастье других. 
16. Творчество. 
17. Уверенность в себе. 
18. Удовольствия. 

1. Аккуратность. 
2. Воспитанность. 
3. Высокие запросы. 
4. Жизнерадостность. 
5. Исполнительность. 
6. Независимость. 
7. Непримиримость к недостаткам в себе и 

других. 
8. Образованность. 
9. Ответственность. 
10. Рационализм. 
11. Самоконтроль. 
12. Смелость в отстаивании своего мнения. 
13. Чуткость. 
14. Терпимость. 
15. Широта взглядов. 
16. Твердая воля. 
17. Честность. 
18. Эффективность в делах. 

 

В.А. Ядов, известный российский социолог, рассматривал ценностные 
ориентации личности как высший уровень регуляции поведения человека. 
Он разработал иерархическую модель диспозиций личности, которая 
позволила объединить разные концепции, объясняющие поведение человека, 
и представления о детерминантах его поведения, отталкиваясь от условий 
деятельности – ситуаций, в которых могут быть реализованы те или иные 
потребности личности.  

Низший уровень этой структуры — ежеминутно меняющиеся 
«предметные ситуации». Они являются наименее устойчивыми, поскольку 
человек непрерывно переходит из одной предметной ситуации в другую. 
Предметная среда может меняться в считанные секунды. 

Следующий уровень связан с условиями общения человека в группах. 
Основные требования групп, в которых человек взаимодействует, остаются 
неизменными в течение значительного времени. Ещё более устойчивы 
условия в различных сферах деятельности: семья, работа, общение по 
интересам. Таким образом условия групповых ситуаций изменяются в 
течение лет и месяцев. 

Максимально стабильными по сравнению с указанными выше 
являются общие социальные условия жизнедеятельности человека. 
Экономические, политические, культурные особенности образа жизни 
претерпевают существенные изменения в рамках «исторического» времени. 
Условия деятельности в той или иной социальной сфере (например, труда) 
могут изменяться несколько раз в течение жизни человека.  
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Рис. 7. Модель диспозиций личности В.А. Ядова 

Каждый уровень диспозиции регулирует поведение человека на своем 
уровне. Диспозиции более высокого уровня являются приоритетными по 
отношению к диспозициям более низкого уровня.  

Уровень 1 - элементарные фиксированные установки (set). Регулируют 
отдельные поведенческие акты, например, установка взять в руки ручку, 
когда начинаем слушать лекцию и собираемся ее конспектировать. Как 
правило, элементарные установки слабо осознаются, потому что являются 
результатом автоматизации действий.  

Уровень 2 - социальные фиксированные установки (аттитюды). 
Регулируют отдельные поступки, например, как реагировать в случае 
взаимодействия с представителем той или иной социальной группы. 
Позитивная или негативная установка по отношению к социальной группе 
может привести к тому, что человек отказывается от взаимодействия с ее 
представителем. 

Уровень 3 - базовые социальные установки. Детерминируют серию 
поступков. Эти установки включают общую (доминирующую) 
направленность интересов личности, которая формируется на основе более 
высоких социальных потребностей и представляет склонность человека 
идентифицировать себя с той или иной областью социальной деятельности. 
Для одних людей это может быть доминирующая направленность интересов 
в сферу профессиональной деятельности, у других – в сферу семьи или иную. 

Уровень 4 - ценностные установки. Установки этого уровня 
определяют систему ценностных ориентации на цели жизнедеятельности и 
средства их достижений, определяют выбор ведущей деятельности, 
концепции жизни, определяющая личную стратегию социального поведения. 



143 

 

Модель диспозиций В.А. Ядова объясняет «феномен Ла Пьера», 
которые заключается в противоречии между социальными установками и 
реальным поведением. В этом эксперименте экспериментатор писал письмо 
в отели с просьбой принять его вместе с двумя китайскими студентами и во 
многих случаях получал отказ (социальные установки определяли 
отношение к представителям группы – китайцам). Однако, когда он 
неожиданно приезжал в этот же отель вместе с китайскими студентами, 
неизменно получал гостеприимный прием (базовая социальная установка – 
гостеприимство отельера – побеждала его негативный аттитюд по 
отношению к китайцам).  

Особенность профессионального коучинга заключается в том, что в 
диалоге с коучем, имеющим навык безоценочно замечать, выявлять и 
анализировать паттерны мышления, установки и ценности, клиент имеет 
возможность глубоко исследовать и пересматривать свои способы 
жизнедеятельности. Это позволяет достигать глубоких эффектов 
коучингового диалога, сравнимых с эффектами качественной психотерапии. 

В. Франкл, создатель логотерапии, одного из направлений 
экзистенциальной психологии и психотерапии, сфокусированной на понятии 
смысла, рассматривал ценности как смысловые универсалии. Он выделял три 
группы таких универсалий: 

1. Ценности творчества: позволяют человеку осознать, что он даёт 
обществу. 

2. Ценности переживания: позволяют человеку осознать, что он берет 
от общества. 

3. Ценности отношения: позволяют человеку осознать позицию, 
которую он занимает в отношении факторов, ограничивающих его жизнь: а) 
осмысленное отношение к боли; б) осмысленное отношение к вине; в) 
осмысленное отношение к смерти. 

Социальный психолог Ш. Шварц, автор теории базовых ценностей, 
рассматривает их как мотивационные цели, служащие для человека 
руководящими принципами. Ценности отличаются типом мотивации, с 
которой они связаны.  

Характеристики ценностей по Ш. Шварцу:  

1. Ценности — это убеждения (мнения). При этом они не являются 
объективными, холодными идеями. Наоборот, когда ценности активируются, 
они смешиваются с чувством и окрашиваются им. 
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2. Ценности - желаемые человеком цели (например, равенство) и 
образ поведения, который способствует достижению этих целей (например, 
честность, склонность к помощи). 

3. Ценности не ограничены определёнными действиями и 
ситуациями (т.е. трансцендентны, распространяются на все сферы 
жизнедеятельности). 

4. Ценности выступают как стандарты, которые руководят выбором 
или оценкой поступков, людей, событий. 

5. Ценности упорядочены по важности относительно друг друга. 
Упорядоченный набор ценностей формирует систему ценностных 
приоритетов. Разные культуры и личности могут быть охарактеризованы 
системой их ценностных приоритетов. 

 

 
Рис. 8. Типы ценностей по Ш. Шварцу 

Если в процессе достижения цели человек реализует свои ведущие 
ценности, он ощущает, что жизнь и деятельность наполнены смыслом. 
Именно поэтому работа с ценностями является центром коучинговой 
коммуникации. 

Работа с убеждениями и ценностями особенно важна при появлении 
барьеров, ощущении «ходьбы по кругу», так как это может 
свидетельствовать о наличии когнитивного диссонанса в системе убеждений 
или о разрыве между целями и ценностями. Соединение цели с ценностями 
может придать сильный мотивационный подъем, вывести клиентов на новый 
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уровень осознания и реализации своего потенциала, как в личной жизни, так 
и в организационном контексте.  

6.5.5. Культура как отражение ценностей 

По теории Ш. Шварца ценности являются главной характеристикой 
культур.  

 Культура – это совокупность результатов человеческой деятельности 
во всех её духовных и материальных проявлениях, которые являются 
отличительными признаками конкретного общества или социальной группы.  

Поскольку культура является отражением убеждений и ценностей 
разных человеческих сообществ, для профессиональной работы коучу важно 
понимать, каково ее влияние на процессы жизнедеятельности отдельных 
личностей и организаций.  

Люди и организации существуют в широком и многослойном 
культурном поле. Каждый человек является носителем ценностей и 
культурных норм, сформированных в рамках национальной и страновой 
культур, культуры семьи, культуры организаций, в которых проходил 
процесс его социализации. Это влияет на восприятие категорий времени, 
отношения к событиям, ответственности, к правилам и нормам 
взаимодействия, отношению к вере. 

Россия является поликультурной многоконфессиональной страной, что 
сильно влияет на характер взаимодействия людей в личном и рабочем 
контекстах. Это повышает требования к коучам с точки зрения умения 
работать с представителями различных культур и добавляет сложности в 
процессы, связанные с развитием культуры организации. 

Подход Ш. Шварца близок с концепцией нидерландского социального 
психолога Г. Хофстеде27, который выделил 6 параметров, по которым можно 
описать различия между культурами и, соответственно, между ценностями, 
разделяемыми гражданами разных стран в соответствии с культурными 
особенностями: 

1. Отношение к проблеме человеческого неравенства и иерархии 
(«дистанцированность от власти»). 

2. Отношение к неопределенности («избегание 
неопределенности»). 

3. Индивидуализм – коллективизм. 
4. Отношение к достижениям и успеху. 
5. Фокусировка на долгосрочные или краткосрочные цели. 

                                         
27 Хофстеде Г. Организационная культура: управление человеческими ресурсами / под ред. М. Пула, М. 
Уоррена. СПб.: Питер, 2003. 294 c. 
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6. Возможность наслаждения жизнью («потворство желаниям – 
сдержанность»). 

Наличие общекультурных особенностей, присущих людям, 
проживающим на территории определенной страны или региона, сочетается 
с культурными особенностями, присущими многочисленным сообществам - 
семьям, конфессиональным и профессиональным группам, 
производственным и социальным сообществам. Деятельность 
профессионального коуча требует его высокой квалификации, личностной 
зрелости и системного подхода в вопросах индивидуального развития 
человека, в области социальной психологии, культурологии, управленческих 
дисциплин.  

7. Выстраивание программы коучинга и структура сессий 

В отличие от программ тренингов и других образовательных 
мероприятий программа коучинга всегда является гибкой.  

Ее содержание может трансформироваться в зависимости от того, 
какие фокусы внимания выбирает клиент или команда. В случае, если 
организация просит коуча на этапе заключения договора предоставить 
программу коучинга, такая программа составляется после проведения 
предварительных встреч с клиентом и заказчиками. В роли заказчиков могут 
выступать представители HR, руководители клиента, лидеры команд.  

Коуч на этапе подготовки к проведению сессий должен согласовать со 
всеми заинтересованными сторонами процедуры, связанные с изменением 
программы коучинга, такие как досрочное завершение или увеличение 
количества сессий, смена тематики работы с клиентами.  

7.1. Выстраивание программ и планов коучинга для групп и команд 

Каждая ситуация проведения группового и командного коучинга 
является индивидуальным проектом и зависит от большого числа различных 
факторов, таких как стадия развития коллектива, организационный, 
экономический и политический контекст, возраст и степень зрелости лидера 
и членов команды, уровень взаимодействия и доверия к лидеру и между 
участниками.  

Программы группового коучинга предполагают однородный по 
статусу и уровню ответственности круг участников из разных подразделений 
или организаций со схожими потребностями. В этом случае программа 
коучинга чаще всего выстраивается на основе запроса от HR с учетом 
результатов предварительной оценки уровня подготовки потенциальных 
участников. Тематический план разрабатывается предварительно, 
согласуется с заказчиками и корректируется в процессе работы с группой. 
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Предварительная программа коучинга бизнес-команды составляется на 
основе, как минимум, собеседования с лидером команды. Оптимально, если 
при составлении программы учитываются результаты предварительной 
диагностики, которую может предоставить заказчик либо организовать коуч. 
Диагностика может проводиться путем тестирования, анкетирования либо 
экспертных интервью с заказчиками и членами команды. 

Один из возможных сценариев проведения серии командных 
коучинговых сессий может выглядеть следующим образом: 

1 сессия с командой. Коуч помогает команде ответить на вопросы: “Кто 
мы, как команда? Какие мы?” Команда формулирует запросы на коучинг. 

2 сессия. Уточнение запроса. Сильные/слабые стороны команды. 
Выявление «слепых пятен» команды. Прояснение позиции Команда VS 
Лидер. 

3 сессия. Проработка позиции Команда VS Лидер. Генерация 
идей/ресурсов для решения задачи/запроса на командный коучинг. 

4-5-сессии. Выработка шагов решения задачи, отработка нового 
командного взаимодействия после проработки «слепых пятен». 

6 сессия. Интеграция и выработка нового поведения команды. 

Специфика коучинга команд руководителей высшего звена скорее 
относится к области организации командного коучинга. Перечислим 
некоторые из них: 

Заказчиком командного коучинга для руководителей высшего звена 
чаще всего является высшее исполнительное лицо в организации (например, 
генеральный директор). 

Цели командного коучинга для руководителей высшего звена часто 
связаны с определением и достижением стратегических показателей 
организации. 

Часто группа руководителей высшего звена, заявленная «командой», 
по факту является группой, находящейся на ранних стадиях формирования 
команды, например, вследствие замены значительной части руководящего 
состава. 

Запрос на командный коучинг важно отделять от запроса заказчика на 
оценку профессиональных качеств и навыков у членов команды. Попытки 
объединять эти два процесса, особенно с учётом запросов к коучу на скрытую 
оценку, имеют высокие риски, поэтому коуч на этапе заключения договора 
должен четко формулировать свою позицию относительно невозможности 
проведения оценки. 
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Командный коучинг руководителей высшего звена не является 
целесообразным, если заказчик не участвует в сессиях коучинга или не 
лидирует в процессе коучинга. В таких случаях применяется групповой 
коучинг — как отдельная форма развития, либо коучинговый подход 
применяется в рамках фасилитации стратегических сессий. 

7.2. Выстраивание программ и планов коучинга для высших 
руководителей 

К типичным вызовам и трудностям, с которыми сталкиваются 
руководители высшего звена, и которые они выносят в качестве запросов, 
например, относятся: 

Подготовка к переходу на новую позицию. 

Адаптация на новой позиции и месте работы.  

Повышенная нагрузка и нехватка ресурсов. 

Развитие личной эффективности, личные прорывы. 

Развитие навыков корпоративного управления и коммуникации с 
советами директоров и акционерами. 

Высочайшая сложность оценки рисков при выработке решений. 

Определение приоритетов в принятии трудных решений (закрытие 
департаментов, распределение и / или перераспределение ключевых 
ресурсов, кризис-менеджмент, старт или заморозка инвестиционных 
проектов и т.п.). 

Проживание ошибок в принятии трудных решений (сохранение 
эффективности, несмотря на полученный опыт). 

Лоббирование и согласование конкретного решения, подготовка к 
важной встрече. 

Командное лидерство, усиление командного взаимодействия, 
разрешение конфликтов в команде. 

Карьерный рост в компании за конкретный срок, в том числе на 
длинном горизонте 5—10 лет. 

Личные и семейные жизненные трудности, мешающие работе и 
ухудшающие продуктивность.  

Оценка текущего состояния себя, пересмотр ценностей и взглядов, 
поиск смыслов, и т.п. 

Конфликты личной системы ценностей и профессионального долга. 
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Завершение проекта, роли, переход в роль члена Совета директоров 
или акционера. 

Подготовка преемников, конструктивное отношение к преемникам, 
готовность к передаче должности. 

Такое разнообразие тем и контекстов проведения коучинга 
невозможно свести к какому-либо единому шаблону. Планируя длительность 
программы сопровождения руководителей такого уровня коуч может 
ориентироваться на предложение компании по объему сессий, а также на 
собственный опыт и интуицию.  

7.3. Варианты структуры коуч-сессий 

Большинство сессий коучинга имеют определенную логику и 
структуру. Основными элементами этой структуры являются: 

1. Установление / укрепление контакта (раппорта), исследование 
контекста, выбор темы сессии клиентом. 

2. Постановка клиентом целей сессии и определение индикаторов 
достижения ее результатов. Исследование глубинных потребностей. Выбор 
фокусов внимания для дальнейшего диалога. 

3. Совместное исследование картины мира клиента. Выявление опыта, 
стратегий, паттернов, убеждений, потребностей, ролевых и ценностных 
установок, препятствующих и поддерживающих возможности достижения 
целей. Проверка, уточнение и корректировка целей сессии. 

4. Поиск и анализ возможностей, ресурсов, действий, ведущих к 
желаемому результату. Отбор вариантов, расстановка приоритетов.  

5. Ценностная рефлексия по итогу сессии, планирование действий на 
период между сессиями. Подведение итогов сессии. 

В зависимости от тематики сессии коуч может опираться на различные 
модели, большинство из которых являются аббревиатурами смысловых 
этапов для структурирования диалога.  

7.3.1. Модель GROW / To GROW / GRRROW 

Наиболее распространенным способом структурирования беседы в 
коучинге является модель GROW. Авторами этой модели, созданной в 1980-
х годах, являются Дж. Уитмор, Г. Александр, М. Дауни, А. Файн. Поскольку 
у модели был ряд авторов, последний пункт аббревиатуры имеет несколько 
трактовок.  

Модель GROW была создана в процессе применения метода 
“Внутренней игры” при постановке и решении проблем.  
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Рис. 9. Модель GROW. 

1. Goal (Цели) – постановка целей, определение целей на данную 
сессию. 

2. Reality (Реальность) – исследование текущей ситуации в понимании 
клиента. 

3. Options (Возможности) – исследование возможностей решения и 
дальнейших действий для достижения целей. 

4. Way / Will / Willingness / Wrap up / What to do (Действия / Воля / 
Желание / Подведение итогов / Что делать) – планирование действий и 
подведение итогов.  

Впоследствии при подготовке коучей часто стали использовать 
аббревиатуру To GROW, подчеркивая важность первого вводного этапа 
сессии - Topic (Тема).  

В ряде школ коучинга также используется расширенная модель 
GRRROW, где три средние буквы R означают: 

Reality (Реальность) – исследование текущей ситуации в понимании 
клиента. 

Resistance (Сопротивление) - исследование внешних и выявление 
внутренних препятствий. 

Resources (Ресурсы) - исследование представлений клиента о 
доступных и потенциально доступных ему ресурсах.  

7.3.2. Модели ABC и ABCDEF 

Краткая модель ABC и расширенная ABCDEF, заимствованные из 
когнитивно-поведенческого подхода (КПТ) и рационально-эмоциональной 
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поведенческой терапии (РЭПТ), используются в сессиях, где клиент 
озвучивает в качестве цели потребность разобраться в своих мыслях и 
чувствах, научиться воспринимать ситуацию иначе 28.  

A - Activating event (Активирующее событие) - рассказ о ситуации, в 
которой находится клиент.  

B = Beliefs (Верования, убеждения, установки) - рациональные и 
иррациональные мысли, убеждения, которые эта ситуация активирует. 

С = Consequences (Последствия) - чувства, эмоции, переживания, 
действия, которые возникают или тревожат в связи с ситуацией. 

D = Discussion / Dispute (Обсуждение / Оспаривание) - обсуждение и 
пересмотр убеждений.  

E - Effective New Approach / New Effects (Эффективный Новый Подход 
/ Альтернативное мышление) - формулирование конструктивных, 
поддерживающих мыслей и убеждений. 

F - New Feelings (Новые Чувства) - планирование действий из нового 
эмоционального состояния. 

7.3.3. Модель ACE FIRST 

В отличие от большинства моделей, являющихся вариациями GROW, 
модель ACE FIRST, разработанная Г. Ли для коучинга лидеров, подсказывает 
направления исследований в ходе сессии.29 Первый блок модели ACE имеет 
сходство с моделью ABC. Он включает 3 компонента, которые коуч 
использует при исследовании в начале сессии, чтобы вместе с клиентом 
сформулировать цели желаемых изменений. Он может использоваться как 
системный элемент на любом этапе сессии:  

1. Action (Действие) - ситуации, действия, поведение. 

2. Cognition (Знание) - мысли, убеждения, интерпретации и понимание. 

3. Emotion (Эмоции) - чувства и переживания. 

Вторая часть модели включает компоненты, связанные с контекстом и 
поиском решений, которые коуч может использовать в свободном порядке: 

4. Focus (Фокус) - на что направлено внимание. 

                                         
28 Palmer S., Szymanska K. Cognitive behavioural coaching: An integrative approach// Handbook of 
Coaching Psychology: a Guide for Practitioners. / ed.by S.Palmer, A.Whybrow. London, NY: Routledge, 
2018. 630 p.  
 
29 Lee H. Leadership Coaching: From Personal Insight to Organizational Performance. 2003. 716 p. 



152 

 

5. Intentions (Намерения) - желания, потребности, цели. 

6. Results (Результаты) - что уже сделано и что хочется получить. 

7. System (Система) - контекст обсуждаемой ситуации, отношения. 

8. Tension (Напряжение) - ощущения в теле. 

7.3.4. Модель CLEAR 

Автор модели - П. Хокинс, профессор по вопросам лидерства в бизнес-
школе Хенли30. Разработана в начале 1980-х г. Ее отличие от модели GROW 
заключается, в основном, в том, что в ней основное внимание уделяется не 
только целям коучинга, но и отношениям между коучем и его клиентом. 

1. Contracting (Контракт) - обсуждение результата, который клиент 
хочет получить в результате сессии, согласование с клиентом основных 
правила совместной работы. 

2. Listening (Слушание) - активное слушание. 

3. Exploring (Исследование) - изучение влияние ситуации на клиента и 
возможностей будущих действий.  

4. Action (Действия) - планирование действий.  

5. Review (Обзор) - рефлексия по итогам сессии. 

7.3.5. Модель GLOBAL  

Модель разработана Ф. Росински, европейским мастером коучем, для 
использования в контексте организаций и при работе с первыми лицами. 
Элементы, составляющие модель GLOBAL, описывают важные 
содержательные компоненты при постановке целей и выработке решений:  

Genuine (Истинность) - касается постановки целей. Цели, которые 
клиент ставит, должны резонировать с его желаниями настолько, чтобы он 
искренне и страстно хотел их достичь. 

L – Leverage (Поиск и использование рычагов) - касается поиска 
возможностей, которые позволяют удовлетворить запросы нескольких 
заинтересованных сторон и одновременно достичь нескольких целей. В 
качестве рычагов, предлагается рассмотреть различные культурные 
перспективы и взять лучшее из них через синтез (например, используя 
экономические, социальные и экологические рычаги). 

О – Outcomes (Результаты) - касается разработки четких показателей 
успеха, помогающих распознать, как будет выглядеть достижение целей.  

                                         
30 Hawkins P., Turner E. Systemic Coaching. Delivering Value Beyond the Individual. London, NY: Routledge, 2020. 285 p.  
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B – Balance (Баланс) - касается выбора целей либо приоритетов в 
ситуациях, когда использование рычага оказывается неприемлемым либо 
приходится делать компромиссный выбор.  

A – Assessment (Оценка) - касается тщательной оценки исходной 
ситуации по показателям, связанным с успешным достижением целей.  

L – Limited (Ограничения) - касается расстановки приоритетов и 
концентрации усилий ограниченном наборе из 3-5 приоритетных целей. 

7.3.6. Модель MOVIDA 

Данная модель, разработанная европейскими мастерами коучинга С. 
Каннио и В. Лаунер,31 отличается от остальных структур коуч-сессии тем, что 
параллельно описывает фокусы внимания коуча и клиента на разных этапах 
диалога.  

  Фокусы внимания коуча  Фокусы внимания клиента  

M Monitoring (Мониторинг) Motivation (Мотивация) - самомотивация 

O Objectives (Цели) 

V 
Establishing the client`s Value (Установление / 

определение Ценности клиента) 
Establishing the Value of the experience 

Установление / определение Ценности опыта) 

I Identifying the options (Поиск вариантов) 

D Defining the space (Создание пространства) Deciding his actions (Решение, как действовать) 

A 
Accompaniment / support (Сопровождение / 

поддержка) 
Acting (Действие) 

 
7.3.7. Модель PRACTICE  

Данная модель, разработанная С. Палмером в 2007 г., представляет 
собой последовательность 7 шагов, направленных на решение проблем, 
которые клиент озвучивает в сессии:32  

0. Установление раппорта, сеттинг. 

1. Problem identification - Определение проблемы. 

2. Realistic, relevant goals developed - Постановка реалистичных, 
релевантных целей. 

                                         
31Каннио С., Лаунер В. Мастерство Коучинга.  М., LID, 2012. 238 c.  
32Palmer S. PRACTICE: A model suitable for coaching, counselling, psychotherapy and stress management. //The 
Coaching Psychologist, 2007. № 3. p.71-77. DOI 10.53841/bpstcp.2007.3.2.71. 
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3. Alternative solutions generated - Поиск альтернативных решений. 

4. Consideration of consequences - Рассмотрение последствий. 

5. Target most feasible solution(s) - Выбор наиболее подходящего 
решения (решений). 

6. Implementation of Chosen solution(s) –реализация выбранных 
альтернатив 

7. Evaluation - оценка успешности сессии и ее завершение. 

Вспомогательным инструментом при использовании модели 
PRACTICE является шкалирование. 

7.3.8. Модель OSCAR 

Модель была описана К. Уиттлворт и Э. Гилбертом в 2002 г.33 Является 
модификацией модели GROW для решения преимущественно бизнес-задач. 
Ее могут легко использовать не только профессиональные коучи, но и 
руководители, для которых коучинг — это возможность предоставить своей 
команде творческое пространство для управления собственным планом 
действий.  

1. Outcome (Запрос) - обсуждение с клиентом основной темы встречи, 
желаемого результата сессии и долгосрочных целей. 

2. Situation (Текущая ситуация) - определение текущего состояния 
дел.  

3. Choices (Поиск решения) - выявление факторов и возможностей, 
которые приблизят клиента к желаемому результату, выбор оптимального 
пути.  

4. Affirm & Action (Утверждение и Действие) - подтверждение 
сильных сторон клиента и планирование действий для достижения цели. 

5. Review (Обзор) - обсуждение позитивных изменений. 

7.3.9. Модель «Пять призм» 

Авторами модели являются российские коучи Ольга Рыбина, кандидат 
психологических наук, Мастер ФПКиН, MCC ICF, и Юрий Мурадян, Мастер 
ФПКиН, MCC ICF. 

                                         
33 Whittleworth K. Gilbert A. Coaching for Performance: A Practical Guide. London: Performance Consultants 
International, 2002. 
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В основе модели лежат фундаментальные теории нейрофизиологии 
потребностей и внутреннего конфликта, когнитивной психологии и 
профессиональные стандарты коуча. 

 

Рис. 10. Модель “Пять призм”. 

Модель содержит пять элементов: 

1. Потребности - коуч исследует и способствует осознанию клиентом 
связи его глубинных потребностей с решаемой задачей и/или поставленной 
целью и заключает контракт на основе глубинной потребности клиента.  

2. Внутренние конфликты - исследование неразрешенных 
внутренних противоречий, которые блокируют движение клиента к цели. 
Коуч поддерживает клиента в осознании и разрешении внутреннего 
конфликта, который связан с поставленной задачей и/или актуальной целью.  

3. Мысли - исследование когнитивной составляющей. Коуч 
определяет и исследует в партнерстве с клиентом ограничивающие 
убеждения и способы выхода за рамки этих убеждений в контексте 
поставленной на сессию задачи и/или актуальной цели. 

4. Чувства - коуч в партнерстве с клиентом определяет и исследует 
доминирующую эмоцию в контексте поставленной клиентом задачи и/или 
актуальной цели.  

5. Поведение - коуч в партнерстве с клиентом исследует привычные, 
неэффективные формы поведения и стимулирует клиента на поиск 
альтернативных форм поведения, способствующих решению задачи и/или 
достижения поставленной цели. 
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Модель не является линейной конструкцией. Порядок использования 
элементов модели определяется контекстом, личностными особенностями 
клиента, задачей на сессию и/или актуальной для клиента целью.  

7.3.10. Модель «Стрела коучинга»  

“Стрела коучинга”, созданная в рамках эриксоновского подхода в 
коучинге, представляет собой метафорическую модель, которая помогает 
структурировать коучинговую сессию. Модель включает ряд элементов, 
относящихся к модели GROW, и последующие этапы коучинга: 

1. Цель - определение цели. 

2. Реальность - исследование текущей ситуации, включая анализ 
текущих реалий, ресурсов и ограничений, а также выявление препятствий, 
стоящих на пути к цели. 

3. Опции - исследование различных возможностей и подходов к 
достижению поставленной цели с помощью креативного мышления, 
выявления скрытых ресурсов и альтернативных путей. 

4. План - создание конкретного плана действий, постановка 
промежуточных целей, разработка стратегий и определение 
последовательных шагов, необходимых для достижения конечной цели. 

5. Действие - поддержка клиента, помощь в поиске мотивации и 
преодолении возникающих трудностей, включая регулярные встречи, 
обсуждение прогресса и внесение коррективов в план. 

6. Оценка - оценка достигнутых результатов и извлечение уроков из 
опыта.  

7.3.11. Модель сессии командного коучинга 

Модель циклического поэтапного развития внутреннего процесса 
командного коучинга, разработанная Е. Челокиди, представляет 
обобщенную картину этапов взаимодействия, которые коуч с командой 
проходят на уровне контракта и на уровне отдельной сессии. 
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Рис. 11. Модель командного коучинга Е. Челокиди 

1 этап - Сверка. Здесь происходит информационное выравнивание 
коуча с командой и членов команды между собой. Формируется единое 
информационное поле команды для работы. 

На уровне контракта На уровне сессии 

Коуч проводит диагностику 
команды в формате опросника или 
индивидуальных 
конфиденциальных интервью со 
всеми заинтересованными 
сторонами. Диагностика призвана 
показать максимально объективную 
картину как самому коучу, так и 
команде, так как на первой 
совместной сессии коуч 
демонстрирует обобщенные 
результаты исследования, и люди 
сверяют свою точку зрения с 
восприятием ситуации коллегам. 

В начале каждой встречи 
происходит сверка того, кто и что 
сделал с прошлого раза, какие 
изменения произошли и т.п. В этот 
момент коуч синхронизируется с 
командой по темпу и содержанию 
произошедших изменений и может 
увидеть паттерны, важные для 
команды. Информация, озвученная 
на этом этапе, может повлиять на 
тему командной сессии.  

 

2 этап - Выстраивание доверия. На этом этапе происходит 
эмоционально – ценностное выравнивание членов команды и формируется 
намерение сотрудничать. От того, насколько команда доверяет процессу, 
коучу и самой себе, будет зависеть ее движение и развитие отношений. 

На уровне контракта На уровне сессии 
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Это важный начальный этап 
взаимодействия новой единицы 
«коуч - команда» и самой команды в 
новом для себя формате 
коммуникации. Задача коуча – быть 
ролевой моделью поведения, 
вызывающего доверие, проговорить 
и соблюдать правила безопасного 
пространства по отношению к 
внешнему миру 
(конфиденциальность) и 
внутреннему миру (уважение, 
принятие точек зрения и т.п.), 
следить за их соблюдением в 
первую очередь у себя, а также 
самому доверять процессу и 
команде. 

На уровне сессии этап установления 
доверия также важен - участники 
«приземляются» в коучинговое 
пространство после разноплановой 
активной индивидуальной работы, 
выравниваются в желании 
сотрудничать в течение сессии, 
открыто обсуждать вопросы, 
договариваться и принимать 
решения.  

 

3 этап - Целеполагание. Здесь происходит постановка значимой для 
команды цели, ради которой стоит сотрудничать. Важно, чтобы цель имела 
эмоциональную и рациональную составляющие.  

На уровне контракта На уровне сессии 

В начале работы происходит 
постановка цели на весь период 
времени сотрудничества, 
определяются время и критерии ее 
достижения. Цель контракта может 
поменяться в зависимости от 
направления движения команды во 
время коучинга. 

Определяется цель 
непосредственно на эту встречу, 
при этом проверяется ее 
взаимосвязь с историей 
взаимодействия команды между 
сессиями и с целью на весь 
контракт.  

 

4 этап - Сотрудничество. Это этап непосредственно совместной 
деятельности по движению к поставленной цели (изначально командная цель 
требует именно совместного участия всех членов команды). В процессе 
движения проясняются такие вопросы, как общие ценности, видение, 
мотивация, распределение ролей, взаимные ожидания и другие. Это 
повышает слаженность работы, скорость передачи информации, внедрения 
изменений и, в конечном итоге, эффективность работы команды. 



159 

 

На уровне контракта На уровне сессии 

В данном контексте мы 
рассматриваем все промежуточные 
сессии и работу команды между 
ними по движению к поставленной 
цели. 

Мы говорим о сотрудничестве, как 
характеристике взаимодействия при 
решении командой своего запроса в 
рамках конкретной встречи. Внутри 
обсуждений коуч использует более 
инструментальные методы 
организации взаимодействия только 
если более гибкий подход через 
открытые вопросы не дает эффекта 
продвижения команды к заявленной 
ими цели. 

 

5 этап - Подведение итогов. Это важный этап, позволяющий осознать 
полученный опыт как каждым членом команды, так всей командой в целом: 
принять его, сделать выводы и вынести уроки на будущее. «Присвоение» 
опыта – основа устойчивости произошедших изменений. 

На уровне контракта На уровне сессии 

Это завершающая стадия 
взаимодействия, обычно 
происходит на последней сессии. 
Команда отвечает на такие вопросы 
как: «Чем для вас было ценно 
взаимодействие в формате 
коучинга?», «Чему вы научились за 
это время, что узнали?», «Что вы 
теперь делаете по-другому?», 
«Какое влияние это оказывает на 
вашу работу и работу других 
заинтересованных сторон?» и др.  

Это также этап завершения 
процесса, когда задаются вопросы: 
«Что стало самым ценным для вас 
на сессии?», «Что изменилось для 
вас за время сессии?», «Что стало 
результатом сессии для команды, на 
ваш взгляд?» и др.. 

 

6 этап - Планирование. Уже после принятия и осознания полученного 
в коучинговом взаимодействии опыта наступает этап планирования 
следующих шагов и принятие на себя ответственности командой и каждым 
ее членом за дальнейшую реализацию озвученных решений.  

На уровне контракта На уровне сессии 
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При завершении взаимодействия с 
коучем строится «мостик в 
будущее», когда команда 
планирует, как она будет жить и 
действовать дальше, сохраняя 
полученный опыт коучинга, какие 
ее следующие цели и как она будет 
их достигать в формате 
самостоятельно.  

При завершении встречи команда 
проговаривает, что будет сделано по 
итогам этой сессии до следующего 
раза для продвижения к 
поставленной цели. При этом может 
возникнуть динамика, когда 
каждый участник озвучивает, что он 
готов сделать, а может случиться, 
что несколько человек выступят от 
лица всей команды – тогда 
распределение конкретных 
действий произойдет уже вне рамок 
сессии. 

 

Этап 7 - Реализация. Этот этап коучинга происходит за рамками 
непосредственного общения команды и коуча. Именно в это время 
проявляется качество совместной работы на сессиях, выявляются динамики 
и зоны развития для последующего рассмотрения вместе с коучем или для 
самостоятельного обсуждения в команде. Этот этап – результат работы на 
сессиях и неотъемлемая часть процесса командного коучинга. 

На уровне контракта На уровне сессии 

Деятельность команды после 
завершения контракта с коучем: 
насколько она переняла навыки 
сотрудничества в достижении 
целей, насколько глубоко и 
искренне были проработаны те или 
иные зоны развития и многие 
другие факторы, напрямую 
влияющие на продуктивность и 
устойчивость деятельности 
команды. 

Работа команды между сессиями 
также зависит от работы ее и коуча 
на сессии и является основой для 
работы на последующих сессиях: 
ответственность при выполнении 
взятых обязательств, 
эффективность распределения 
ролей и ресурсов и т.д. 

 

Процесс командного коучинга цикличен и развивается по спирали от 
сессии к сессии: после этапа реализации вновь наступает этап сверки уже на 
новом уровне, обогащенном полученным опытом  
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7.3.12. Особенности сессий психоаналитического коучинга 

 Психоаналитический коучинг сочетает в себе классическую основу 
коучинга и инструменты прикладного психоанализа, объединяет подходы 
клинической, психоаналитической и организационной психологии. Это 
находит свое отражение в сессионном процессе. Ниже обозначены ключевые 
его особенности.  

1. Поиск скрытого запроса. 

Помимо классического прояснения целей большее внимание уделяется 
выявлению скрытых мотивов, целей, которые клиент может не осознавать. 
Для этого коуч обращает особое внимание на противоречия, которые может 
наблюдать в изложении клиентом запроса. Это могут быть содержательные 
противоречия или противоречия между содержательным аспектом и 
эмоциональной окраской того, о чем говорит клиент. Также особое значение 
могут играть отдельные фразы, слова, выпадающие из контекста, или 
обращающие на себя внимание особой интонацией. Все это служит 
материалом для исследования в сессии, может быть отражено и предложено 
клиенту коучем для анализа, уточнения. Прояснение, поиск скрытого запроса 
может быть длительным процессом и выходить за рамки одной сессии, 
проходя параллельно с работой над декларируемым клиентом 
первоначальным запросом.  

2. Исследование прошлого и причин происходящего.  

В психоаналитическом подходе коуч помогает клиенту исследовать 
прошлый опыт, выявляя повторяющиеся паттерны поведения и мышления. 
Он задает вопросы, которые побуждают клиента глубже осознать свои 
эмоциональные реакции и мотивы, причины такого их проявления. Через 
анализ прошлых отношений и ситуаций коуч создает безопасное 
пространство, где клиент может переработать свои переживания, которые 
могут влиять на его текущее состояние и цели, найти новые способы 
взаимодействия с окружающим миром. 

3. Работа с бессознательным сопротивлением. 

В психоаналитическом коучинге особое внимание уделяется 
бессознательному сопротивлению клиента, которое мешает ему достичь 
сознательно желаемых результатов. Посредством использования 
инструментов прикладного психоанализа коуч помогает клиенту осознать 
скрытые причины, которые становятся преградой на пути к его целям. Так, 
например, желание клиента в середине коучингового процесса прекратить 
работу или обсуждение какого-то вопроса может и зачастую должно быть 
включено в совместный анализ, чтобы помочь клиенту преодолеть 
возможное сопротивление, мешающее продвинуться в его запросе.  
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4. Использование переноса и контрпереноса. 

Чувства, которые коуч испытывает в переносе/контрпереносе в работе 
над запросом клиента также являются предметом анализа в коучинговом 
процессе. Это способствует осознанию неосознаваемых моделей поведения 
клиента, скрытых важных деталей, нюансов, которые играют значимую роль 
для решения поставленных в коучинге задач.  

5. Подведение промежуточных итогов. 

Психоаналитический коучинг, как правило, подразумевает совместную 
работу над запросом в течение нескольких сессий. Бессознательные 
процессы, которых клиент касается в ходе встреч, продолжают 
разворачиваться в сознании клиента между встречами. Иногда самым 
значимым результатом для клиента становится запуск процесса осмысления 
ранее для него неочевидного. В связи с этим подведение итогов после каждой 
сессии на начальном этапе коучинговой работы может быть 
нецелесообразным, поскольку это может остановить разворачивающийся в 
мышлении клиента процесс, препятствуя его завершению. 

6. Оценка эффективности проделанной работы. 

Главным результатом работы в психоаналитическом коучинге часто 
становится осознание клиентом своего истинного запроса и глубинных 
потребностей, что выходит за рамки достижения первоначально 
декларированной цели. Таким образом, результат может отличаться от 
изначально ожидаемого, но представлять не меньшую, а даже большую 
ценность, инициируя важные трансформации в жизни клиента, способствуя 
углубленному пониманию им собственной идентичности и внутренней 
мотивации. 

Таким образом, сессионный процесс психоаналитического коучинга — 
это глубокое и многослойное взаимодействие, которое требует внимания к 
деталям, чуткости и профессиональной готовности исследовать 
неосознаваемые аспекты личности клиента.  

8. Организация как система и роль коуча в организации 

Организации появились тогда, когда появилась сложная деятельность, 
требующая разделения труда, однако систематическое научное изучение 
принципов и законов, влияющих на деятельность людей в организациях 
началось лишь в ХIХ в. Наиболее распространенное и принятое в науке 
современное определение организации гласит: 

Организация – группа людей, чья деятельность сознательно 
координируется для достижения общей цели.  

Принято считать, что для создания организации необходимо:  
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1. Наличие более 2-х людей, образующих относительно устойчивую 
группу.  

2. Принятие этими людьми общей цели как значимой для них.  
3. Разделение труда по достижению данной цели между членами 

группы.  

К признакам организации относят:  

- наличие общей цели;  
- наличие ресурсов для достижения цели: люди, капитал, материалы, 

информация и т.п.;  
- горизонтальное разделение труда, наличие структуры;  
- вертикальное разделение труда: появляется функция управления для 

координации действий исполнителей; 
- наличие границ, обособленность;  
- зависимость от внешней среды. 

В современной науке принято рассматривать организацию как систему.  

Система (от греч. σύστεμα — целое, составленное из частей, 
соединение) — совокупность элементов, находящихся в отношениях и связях 
друг с другом, которая образует определенную целостность, единство. 

Организация как система — это совокупность интегрированных и 
регулярно взаимодействующих или взаимозависимых элементов, созданная 
для достижения определенных целей, причем отношения между элементами 
определены и устойчивы, а общая производительность или 
функциональность системы лучше, чем у простой суммы элементов. 

В системном консультировании и коучинге выделяется три основных 
принципа, которые влияют на деятельность и характер отношений внутри 
человеческих систем: 

1. Порядок/Иерархия  

Организация – это определенным образом упорядоченная система, 
имеющая структуру и уровни ответственности. При возникновении системы 
у нее появляются новые свойства, которых нет у отдельных элементов. При 
изменении состава элементов или характера их отношений, свойства системы 
могут меняться. 

Уровень и место человека в организации определяются его позицией и 
временем вхождения в систему. Это свойство системы очень важно понимать 
коучу, особенно при работе с высшими руководителями и командами, 
поскольку при изменении даже одного элемента система в целом может 
значительно меняться. Бессознательно для системы более значимы те, кто 
вошел в систему раньше и тех, кто находится в более высокой позиции. Когда 
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в сложившийся коллектив приходит новый, назначенный со стороны 
руководитель, это потенциально ведет к системному конфликту. Именно 
поэтому искренний интерес и уважение к существующей практике, 
построение доверительных отношений с давно работающими сотрудниками 
являются ключом к успеху руководителя в новой должности.  

2. Принадлежность 

Это принцип гласит, что каждый, кто принадлежит к системе, имеет 
одинаковое право на принадлежность. Каждая из функций, будь то отдельная 
позиция или подразделение, вносит свой вклад в общее дело, а значит, имеет 
право на то, чтобы к ней относились с уважением. Если в организации какие-
то функции начинают считать «второсортными» или не отдают должного тем 
сотрудникам, кто внес значительный вклад в общее дело, в организации 
начинается «шторм», внимание людей переключается на конфронтацию и 
выяснение отношений. 

3. Баланс Брать - Давать 

Человек отдает организации свое время, опыт, знания, энтузиазм и 
получает от нее средства и ресурсы для того, чтобы жить и развиваться. 
Нарушение этого принципа ведет к постоянной неудовлетворенности на всех 
уровнях компании, к текучке, к появлению так называемых «незакрываемых 
позиций». Здоровое соблюдение этого принципа проявляется в общем 
ощущении справедливости происходящего, в прозрачности взаимообмена, 
желании сотрудников «выкладываться» на работе и реальной заботе 
организации о своих людях. Даже если по каким-то причинам человек 
покидает компанию, в которой соблюдается принцип Баланса, он уносит с 
собой ощущение уверенности и удовлетворения, и продолжает с радостью 
общаться с бывшими коллегами, а иногда и помогает развивать бизнес, 
становясь внешним «агентом влияния». Этот же принцип действует в 
отношении клиентов. Клиентоориентированность бизнеса и формирование 
лояльности клиентов являются воплощением в жизнь системного принципа 
Баланса в отношениях с потребителями. 

Соблюдение этих системных принципов в организации создает 
условия для максимального раскрытия человеческого потенциала, что 
является одной из важнейших задач коучей. 

Коучинг в организации может проводиться как силами внешних 
специалистов, так и штатными сотрудниками, обладающими квалификацией 
коуча.  

Внешнему коучу при заключении контракта с организацией на 
проведение любого типа сессий важно разобраться в системе организации, 
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чтобы понимать процессы, которые в ней происходят, и удерживать 
внутреннюю позицию нейтрального наблюдателя.  

Внутренние коучи, как правило, достаточно хорошо знакомы с целями, 
формальной и неформальной структурой своей организации. Они имеют 
более глубокое представление об организационной и корпоративной 
культуре, однако этот взгляд может быть искаженным с силу того, что 
человек, находящийся внутри организации, без специальной подготовки 
оказывается включенным в бессознательные групповые процессы, что может 
значительно влиять на качество коучингового присутствия и 
взаимодействия.  

8.1. Развитие организаций 

Жизненный цикл развития организации включает несколько 
закономерных этапов. Эти этапы проходят все организации, однако в каждой 
организации проявление этих этапов может быть своеобразными.  

 Динамику организации, как и любой группы, образуют два 
диалектически взаимосвязанных процесса:  

1. Процесс дифференциации, который состоит в том, что по мере 
развития организации происходит выделение все новых функции, 
соответственно усложняется ее структура. 

2. Процесс консолидации: каждая организация стремится к 
стабильности, целостности, сохранению статуса-кво.  

В норме эти процессы находятся в балансе. При разбалансировке 
может происходить или стагнация (преобладание процессов консолидации) 
или нестабильность (при преобладании процессов дифференциации). Обе 
ситуации могут порождать проблемы в организации и приводить к кризису. 

Коучу важно уметь определить этап, на котором находится 
организация, так как на каждом этапе возникают специфические проблемы. 
Задача коуча – способствовать развитию организации, преодолению кризиса 
и переходу организации на следующий уровень развития, аналогично тому, 
как в индивидуальном коучинге коуч способствует развитию личности 
клиента.  
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Рис. 12. Этапы развития организации (жизненный цикл). 

Создание организации. На этом этапе происходит формирование 
системы организации. Определяются ее цели и задачи, подбираются люди, 
способные их реализовать, определяются необходимые технологии.  

Рост организации. Растет структура, доминируют процессы 
дифференциации. 

Зрелость. Эффективное функционирование. На этом этапе важно 
удерживать баланс между процессами дифференциации и консолидации, 
своевременно разрешать возникающие противоречия.  

Упадок. Неизбежно организация начинает переживать спад 
эффективности. Это обусловлено тем, что система организации перестает 
соответствовать системе окружающей среды (социально-экономическим 
условиям) или требуется переход организации на новый уровень. Это 
переживается как кризис. Эффективное разрешение кризиса может вывести 
организацию на новый уровень функционирования. При отсутствии такого 
разрешения может произойти распад, закрытие организации.  

Российские психологи Емельянов и Поварницына на основе анализа 
российских организаций разработали «кривую организационного развития», 
описывающую дальнейшие варианты динамики.34  

 В соответствии с этой кривой ни одна организация не может 
развиваться бесконечно в режиме постоянного взлета. Невозможно также 
постоянное сохранения стабильности. За периодом роста неизбежно следует 

                                         
34 Емельянов Е.Н., Поварницына С.Е. Психология бизнеса. Москва. АРМАДА. 1998г. 511 с. 
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стагнация, за стагнацией – кризис, который может завершиться либо крахом 
компании, либо ее выходом на качественно иной уровень организации 
деятельности.  

В рамках этой закономерности авторы выделяют четыре этапа жизни 
организации – четыре сменяющих друг друга цикла. Они обозначили эти 
этапы терминами «тусовка», «механизация», «внутреннее 
предпринимательство» и «управление качеством». Некоторые организации 
могут начинаться сразу с этапа «механизации», минуя «тусовку».  

 
Рис. 13. Четыре этапа жизни организации. 

“Тусовка” 

Организация начинается с того, что люди с разной исходной 
мотивацией оказываются вместе и в качестве способа достижения своих 
личных целей видят создание организации, например, общего бизнеса.  

Стадия формирования и развития. Маркетинг обеспечивается 
непосредственными связями и «внутренним чутьем», подбор персонала 
производится на основе личных отношений и связей. О профессионализме 
речи не идет. Учет финансовых потоков еще не организован, потоки средств 
не отслеживаются. Штатного расписания нет. Оплата труда осуществляется 
на основе личных договоренностей. Все работают как единая команда, 
ориентированы на инициативу, берутся за все, контроль слабый, нет 
распределения ответственности. 

Стадия стабилизации и стагнации. Происходит снижение темпов роста. 
Срабатывает усталость сотрудников, происходит насыщение. 

Стадия кризиса. Кризис на этом этапе имеет системный характер. У 
учредителей обнаруживаются различия во взглядах на перспективы. 
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Начинает сказываться недостаток менеджерских навыков. Отсутствие четкой 
организации приводит к сбоям в решении важных вопросов. Возникают 
финансовые проблемы, связанные с отсутствием системы учета. Возникает 
ревность между «старожилами» и новыми сотрудниками, которых нанимают 
уже исходя из профессиональных навыков.  

Для перехода на следующий этап необходимы серьезные 
организационные изменения. В зависимости от силы кризиса они могут быть 
«мягкими» или «жесткими». Оптимальным способом разрешения кризиса 
должно быть создание отлаженного, эффективно функционирующего 
организационного механизма. 

“Механизация”  

Стадия формирования и развития. Генеральная стратегия компании на 
этом этапе – достижение стабильности бизнеса через его упорядочение и 
систематизацию:  

1) учредители должны согласовать свои ожидания и выбрать человека, 
который будет нести ответственность за результаты бизнеса как 
управляющий (возможно, наемного управляющего);  

2) усиление менеджмента;  
3) создание маркетингового подразделения и получение обратной 

связи от клиентов;  
4) налаживание финансового учета, стабильные оклады, финансовая 

прозрачность;  
5) создание службы персонала, должностных инструкций, построение 

системы оплаты труда и мотивации сотрудников;  
6) оформление целостной системы организационной структуры и 

фиксация уровней управленческой иерархии, построение системы 
документооборота. 

Стадия стабилизации и стагнации. Может продолжаться очень долго, 
лишь слегка совершенствуются способы документооборота или 
информационный обмен. Потребность преобразований возникает тогда, 
когда разросшаяся организация тормозит рост дохода.  

Стадия кризиса. Разрастание аппарата и уровней управления приводит 
к тому, что управление затрудняется, информация проходит медленно, 
принятие управленческих решений замедляется. Нарастают проблемы 
взаимодействия подразделений. Падает мотивация и инициатива людей. 
Сотрудники отрабатывают то, что записано в должностных инструкциях, и 
не выходят за рамки.  

“Внутреннее предпринимательство» 
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Стадия формирования и развития. Главная стратегическая задача – 
повышение экономической эффективности деятельности организации. 
Учредители становятся инвесторами, начинают вкладывать средства в новые 
проекты. Для управления действующим бизнесом нанимают 
профессиональных управляющих. Делегирование ответственности и 
делегирование полномочий – основные моменты этого этапа. Система 
управления – «управление по результатам», мотивация персонала строится 
по результату, поощряется активность и инициатива. Выплачиваются не 
оклады, а бонусы за достижения. При недостижении результатов проводится 
ротация кадров. Организация состоит из «команд», менеджер является 
руководителем проектных групп – команд. Компания, состоящая из таких 
команд, похожа на модель синхронной организации Л. Константина.35 Важна 
фигура руководителя. 

Стадия стабилизации и стагнации. Такая организация может 
существовать очень долго. Стагнацию могут вызвать просчеты инвесторов и 
принятые ими неправильные решения, вследствие чего деньги вкладываются 
в нерентабельные направления, неудачи менеджера, трудности 
взаимодействия разных направлений.  

Стадия кризиса. Кризис может быть обусловлен тем, что 
подразделения, получившие самостоятельность, начинают стремиться к 
полной независимости и выходу из компании. Они могут не захотеть делать 
отчисления в головную компанию. Другие факторы – непродуманные 
решения инвесторов и появление нерентабельных подразделений. 

“Управление качеством” 

Это такой уровень организационного развития, при котором 
генеральной стратегией становится захват стратегических приоритетов на 
рынке через создание стандартов качества. Эти фирмы задают стандарты и 
формируют новые потребности, являются лидерами в своей области. 
Руководители таких организаций – яркие харизматические личности. 
Мотивация сотрудников строится через привязывание их к компании. 
Построение системы мотивации включает множество факторов, начиная от 
сложной системы оплаты труда, заканчивая привлечением сотрудников к 
управлению компанией и даже участием в собственности компании. 
Организационную культуру компании этого типа характеризует 
совместность деятельности, ориентация на потребности клиента, командный 
стиль работы. Два фундаментальных положения – приверженность 
организации и нацеленность на улучшение качества. 

                                         
35 Constantine L. L. 1993. Work organization: paradigms for project management and organization. // 
Communications of the ACM, № 36, 10 (Oct. 1993), 35–43. https://doi.org/10.1145/163430.163435 
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Логика организационного развития идет параллельно с 
психологическими изменениями людей.  

8.2. Структура организации 

Структурой организации называют упорядоченную форму 
распределения видов деятельности организации по подразделениям с 
обозначением иерархических и горизонтальных связей между ними, с 
определением ответственности и полномочий руководителей подразделений, 
а также способов передачи информации между подразделениями и уровнями 
управления компании. 

Разным типам организаций соответствуют разные типы 
организационных структур. 

Таблица 19. Типы структур организаций 

Тип организации Тип структуры 

1. Традиционная организация Линейно-функциональная структура 

2. Дивизиональная организация Структура из относительно независимых подразделений 

3. Матричная организация Структура, включающая как постоянные подразделения, так и 
временные целевые (проектные) группы 

 

Традиционная организация является наиболее распространенным 
типом. В ней обычно выделяется несколько уровней управления, 
подразделения выделяются по функционалу.  

 
Рис. 14. Пример линейно-функциональной структуры 

Дивизиональная организация – более сложный тип организации 
структуры. Обычно она формируется тогда, когда у организации есть 
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несколько филиалов, каждый из которых функционирует относительно 
независимо и имеет свою внутреннюю структуру.  

Матричные организации возникли с распространением проектного 
типа организации труда. В этом случае структура организации может быть 
гибкой, включая одновременно и постоянные подразделения, и временные 
проектные группы.  

Важно также учитывать, что наряду с формальной структурой, 
основанной на функционале, в организациях всегда существует 
неформальная структура, основанная на личных отношениях. Неформальные 
связи и коммуникации существенно влияют на внутриорганизационные 
процессы. Противоречия между формальной и неформальной структурами 
лежат в основе многих проблем и запросов на консультационные услуги, 
тренинги и коучинг в организациях.  

Таблица 20. Различия между формальной и неформальной структурой организации 

Формальная структура организации Неформальная структура организации 

Возникает «сверху», задается извне Возникает стихийно, задается логикой отношений 
внутри группы 

Принадлежит системе формальных отношений Принадлежит системе неформальных отношений 
Отношения определены инструкциями, правилами Отношения определены взаимными симпатиями, 

неформальными связями 
Нормы и ценности заданы сверху Нормы и ценности возникают спонтанно на основе 

ценностей людей 
Управляется формально назначенным 
руководителем 

Управляется неформальным лидером 

 
Если рассматривать организацию как систему, то работа коуча в 

организации может охватывать следующие уровни:  

Индивидуальный уровень (сотрудники): на данном уровне коуч 
работает с отдельными сотрудниками в индивидуальном подходе. Работа 
идет с личностью, обладающей определенной системой качеств и свойств, 
компетенций.  

Межличностный (групповой) уровень: на этом уровне коуч работает с 
группой или командой как с единой системой, в которую входят сотрудники. 
Значительная часть работы посвящена построению взаимоотношений. 

Уровень лидера: на данном уровне коуч работает индивидуально с 
личностью, которая несет повышенную ответственность, с руководителем, 
который влияет на процессы, происходящие на индивидуальном и групповом 
уровнях, и на уровне всей организации.  

Уровень организации в целом: на данном уровне коуч работает с 
организацией как с системой. Фокусом работы является поддержка процесса 
формирования и развития организационной культуры.  
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8.3. Понятия организационной и корпоративной культуры 

Для эффективной работы в организации коучу необходимо понимать, 
что такое корпоративная культура и организационная культура, каковы их 
уровни, типы, какова взаимосвязь культуры с показателями эффективности 
организации, иметь представление о механизмах влияния коучинга на 
изменение культуры организации. Также необходимо понимание различения 
терминологии корпоративной и организационной культуры. 

Успех организаций во многом зависит от характера и уровня развития 
организационной и корпоративной культуры, иногда даже в большей 
степени, чем от других факторов. Развитая культура организации формирует 
и включает качественный процесс коммуникации и принятия решений, 
делает открытым сотрудничество, основанное на доверии [23], что 
безусловно влияет на качество и скорость бизнес-процессов в организации, 
на бизнес-показатели. 

Существует отличие в подходах и рассмотрении аспектов 
организационной и корпоративной культуры в разных дисциплинах. 

В организационной психологии в основном используется термин 
«организационная культура».  

Организационная культура – это система материальных и духовных 
ценностей, проявлений организации, взаимодействующих между собой и 
отражающих индивидуальность организации. Организационная культура 
проявляет себя в поведении, взаимодействии сотрудников организации, их 
восприятии себя и организации в целом.  

В психологии организационную культуру часто называют 
«личностью» организации, и анализируют на более глубинном уровне, 
включая ценности, миссию, смыслы деятельности членов организации. С 
организационной культурой связаны такие понятия, как лояльность и 
приверженность сотрудников, и также организационная идентификация. 
Организационная культура может служить на пользу организации, создавая 
обстановку, способствующую повышению производительности труда и 
внедрению нового. Но она может работать и против организации, создавая 
барьеры, которые препятствуют выработке корпоративной стратегии. Эти 
барьеры выражаются в сопротивлении новому и отсутствии контактов [22] 

В рамках организационной культуры возможно выделение субкультур 
– культур формальных и неформальных групп внутри организации.  

В сфере управления персоналом и в целом в культуре управления 
организацией как системой с конкретными бизнес-целями используют 
термин “корпоративная культура”. 
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Корпоративная культура - система убеждений, ценностей и 
ожиданий, определяющих нормы поведения в организации и 
поддерживающая реализацию ее целей.  

Ценности являются ядром культуры организации, но не единственным 
ее элементом. Ценностью корпоративной культуры является ее способность 
содействовать решению как текущих внутренних проблем организации, так 
и проблем, возникающих во внешней среде. Эффективной становится та 
корпоративная культура, создатели которой осознают, что «в любой 
компании есть два пласта – официальный и неофициальный. Первый 
сознательно формируется руководством, второй – существует сам по себе». 

Важно различать и определять четыре стороны формирования и 
развития культуры организации с точки зрения ценности как ядра:  

1. Заявленные ценности организации.  

2. Ценности, поддерживаемые системой управления.  

3. Ценности, которые значимы самим сотрудникам. 

4. Ценности, которые реально разделяют сотрудники в данной 
организации, и со своей стороны поддерживают своими действиями. 

Опытные руководители и HR знают, что при работе с организационной 
и корпоративной культурой нельзя применять формальный подход и 
ограничиваться только разработкой различных положений, уставов, 
кодексов и регламентов. Даже хорошо продуманные документы не дают 
результата сами по себе. Для формирования и развития организационной и 
корпоративной культуры необходимы более совершенные методы и 
технологии, соответствующие современным достижениям социальной и 
организационной психологии, теории и практики менеджмента. Коучинг 
является одним из таких методов. 

Различия организационной и корпоративной культуры можно 
систематизировать по ряду признаков, учитывая условность данного 
разделения (табл. 21).  

Далее для удобства будет использоваться термин культура 
организации, учитывая, что в каких-то контекстах могут использоваться 
термины как корпоративная, так и организационная культура, как это 
используется в научной и популярной литературе и практике.  
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Таблица 21. Различия организационной и корпоративной культуры 

 
Признак Организационная культура Корпоративная культура 

1 Природа 
возникновения, 
обусловленность 

Условиями внешней среды, в т.ч. 
национальной культурой 

Внутренними целями 
организации, заданными 
конкретными людьми 

2 Механизм 
трансляции 

Традиции, передача новичкам 
успешных моделей 
«старожилами» 

Заданные/предъявленные 
требования от администрации 

3 Механизм 
подкрепления 

Успешность моделей поведения 
во внешней среде 

Символьная поддержка; 
поощрения и санкции 

4 Содержание Система ценностей персонала Система управляющих 
принципов  

5 Институциализация  Базовые представления 
персонала 

Миссия, кодекс корпоративной 
этики 

6 Уровень 
ценностного 
давления 

Низкий Высокий  

 

8.4. Составляющие культуры организации 

Культура – это единство материального и духовного в 
жизнедеятельности организации. Составляющими культуры организации в 
широком смысле являются:  

1. Материальная культура – физические объекты, созданные 
человеческими руками.  

2. Духовная культура – комплекс норм, правил, моделей поведения и 
т.п., принимаемых в данной организации.  

К элементам материальной культуры относят: внешний вид зданий, 
сооружений, место их расположения, оформление территорий, внутренний 
комфорт и обустройство, удобства, объем пространства, буфеты, столовые, 
комнаты отдыха, стоянки для автотранспорта, средства коммуникации и т.п.  

 К духовной составляющей культуры обычно относят: осознание 
своего места в организации, коммуникационные системы и язык общения, 
внешний вид сотрудников, привычки и традиции сотрудников, отношение и 
использование времени, взаимоотношения между людьми, ценности и 
нормы, верования, трудовую этику, систему мотивации и оценки, символику 
организации, мифы, легенды. 

Для коуча очень важно понимать, что культура людей в организациях 
бывает тесно связана с национальной культурой, культурой социальной 
общности, культурой семьи, поэтому важно помнить и учитывать 
поликультурный характер российского общества. 
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Свойства, которыми обладает культура организации: 

- динамичность; 
- системность; 
- строгая структурированность элементов; 
- относительность; 
- неоднозначность; 
- разделяемость; 
- адаптивность. 

К основным компонентам культуры организации относятся: 

1. Миссия компании. 
2. Ценности, принятые в компании. 
3. Стратегия развития. 
4. Атрибуты и корпоративный стиль. 
5. Этика поведения. 
6. Стиль общения. 
7. Взаимодействие с клиентами. 
8. Работа с персоналом. 
9. Традиции и мероприятия. 
10. Трудовой распорядок и правила ТР. 

Все эти элементы можно сгруппировать в три ключевые категории: 

– набор приемов, правил, совокупность норм, нравов, обычаев, 
ритуалов, мифов и т.д. – формализованная сторона; 

– коллективное сознание организации, убеждения, организационная 
деятельность – внутренняя скрытая сторона; 

– поведение людей, команды, реакции управленческого влияния – 
внешняя проявляемая сторона. 

В организациях употребление понятия “культура” присутствует во 
многих контекстах, таких как:  

- культура производства; 
- культура управления; 
- экологическая культура; 
- предпринимательская культуру;  
- культура внешних отношений;  
- культура отношений с акционерами;  
- культура отношений с персоналом. 

Одним из главных компонентов культуры организации является 
лидерство. 
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8.5. Структура культуры организации 

Культура организации имеет несколько слоев, различающихся 
степенью доступности для непосредственного наблюдения. Наиболее 
известной и популярной моделью структуры культуры организации является 
модель, разработанная Э. Шейном.36 Он выделил три уровня культуры 
организации: 

1. Поверхностный (символический) уровень включает видимые 
паттерны поведения персонала (вербальную и визуальную культуру – юмор, 
поговорки, истории и мифы, ритуалы, информационную символику и 
архитектурный дизайн, стиль одежды, т.е. все то, что составляет понятие 
«фирменного стиля»). На этом уровне явления легко наблюдать, но сложно 
интерпретировать. 

2. Подповерхностный уровень, содержание которого составляют 
ценностные ориентации, которые определяют допустимые поведенческие 
нормы, разделяемые членами организации убеждения, верования, ожидания, 
характер коммуникаций, системы «табу», а также групповое восприятие 
психологического климата и ролей, отношение к организационной среде и 
символике, особенно к ее духовной части.  

3. Глубинный (смысловой) уровень представляет собой сложную 
композицию важных предположений, бездоказательно принимаемых и 
разделяемых членами организации или группы. К этому уровню относятся 
философия и идеология управления, базовые предположения, определяющие 
мировоззрение членов организации. 

Н.В. Антонова предлагает рассматривать структуру культуры 
организации по аналогии со структурой личности37.  

 
Рис. 15. Структура культуры организации по Н.В. Антоновой 

                                         
36 Шейн Э. «Организационная культура и лидерство» – СПб.: Питер, 2021. – 352 с. 
37 Антонова Н.В. Психология управления. М.: ГУ ВШЭ, 2010. 270 c.  
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8.6. Типология организаций и уровни развития культуры организации 

Современные подходы к типологии культуры организации 
основываются на самых различных критериях. На характер культуры 
организации влияет множество факторов, от личности руководителя до типа 
государственной власти и культуры. Все факторы можно разделить на 
факторы микросреды и факторы макросреды. Определяющее значение имеет 
вид деятельности, которым занимается организация. Результатом 
классификации, чаще всего, является выделение четырех типов культур. 

Наиболее известные типологии культур организаций: 

1. В 1978 г. на основе исследований Р. Харрисона и своих собственных 
Ч. Ханди выделил 4 типа организационной культуры: культура власти, 
культура роли, культура задачи и культура личности.38 

Культура власти (культура «Зевса»). В ней особую роль играет лидер, 
его личные качества и способности. Организации, как правило, имеют 
жесткую иерархическую структуру. Имеется единственный четко 
выделенный центр принятия решений, присутствует неформальная 
структура власти с небольшим числом правил и процедур, формализующих 
деятельность. Данный тип культуры позволяет организации быстро 
реагировать на изменение ситуации, быстро принимать решения и 
организовывать их исполнение. Здесь часто придерживаются принципа: 
«Цель оправдывает средства». Эти культуры склонны к развитию рывками. 

Культура роли (культура «Аполлона»). Наиболее широко 
распространенная культура, которая характеризуется строгим 
функциональным распределением ролей и специализацией участков, хорошо 
прописанными отдельными функциями, выполняемыми работниками и 
группами в организации. Такая организация способна успешно работать в 
стабильной окружающей среде. Таковы структуры крупных промышленных 
компаний.  

Культура задачи (культура «Афины»). Основана на обладании 
специфическими знаниями и предназначена для решения специфических 
задач. Эффективность деятельности организаций с такой культурой во 
многом определяется высоким профессионализмом сотрудников, работа 
оценивается по результату решения задачи. Большими властными 
полномочиями в таких организациях обладает тот, кто в данный момент 
является экспертом в ведущей области деятельности и обладает 
максимальным количеством информации. Эта культура эффективна в тех 
случаях, когда ситуативные требования рынка являются определяющими в 

                                         
38 Галкина Т.П. Социология управления: от группы к команде. Учеб. пособие. М. : Финансы и статистика, 
2004. 224 с  
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деятельности организации. Она начала формироваться в связи с 
выполнением крупных военных и аэрокосмических проектов и развитием 
системно-кибернетической школы в теории менеджмента. 

Культура личности (Культура «Диониса»). Самодостаточная 
культура, которая объединяет людей, ориентированных на достижение 
собственных целей. Власть основывается на близости к ресурсам, 
профессионализме, на силе личных качеств, способностей и дарований, и 
способности договариваться. Эта культура присуща организациям, 
состоящим из объединений индивидуальностей, каждая из которых является 
независимой, обладает своей собственной силой личности и влиянием. В 
таких компаниях сотрудники никогда не делают то, что противоречит их 
системе ценностей, чтобы не потерять себя как личность. Структура в 
подобных фирмах минимальна. Культура личности характерна для 
некоторых профессиональных организаций (адвокатские конторы, 
ассоциации писателей и художников и т. д.) 

2. В 1983 г. К. Камероном и Р. Куинном была предложена модель, 
выделяющая на базе конкурирующих ценностей следующие 4 типа 
организационной культуры: клановая, бюрократическая, адхократическая и 
рыночная.39 

 
Рис. 16. Типы организационной культуры К. Камерона и Р. Куинна 

Клановая культура характерна для компаний семейного типа, 
бюрократическая — для государственных структур. Адхократическая 
культура характерна для инновационных компаний с гибкими 
подразделениями, реализующими свои задачи на основе компетентности 
сотрудников-профессионалов вне рамок официальной организационной 
структуры при неформальной координации усилий. Рыночная культура 

                                         
39 Камерон К.С., Куинн Р.Э. Диагностика и изменение организационной культуры. СПб: Питер, 2001. 311 с. 
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свойственна для большинства современных торговых, сервисных и 
производственных компаний со стабильным уровнем дохода. 

3. В начале 1990-х появилась концепция организационных парадигм Л. 
Константина. Организационная парадигма является субъективным 
представлением о том, какой может и какой должна быть организация. С 
точки зрения Л. Константина, все организации рассматриваются как 
разновидности нескольких базовых типов, различающихся между собой тем, 
что они направляются, координируются, контролируются в различных 
формах совместной деятельности. Он выделил несколько моделей 
организации, основывающихся на следующих параметрах:  

- иерархия; 

- разнообразие; 

- согласие (консенсус); 

- сходство. 

Л. Константин40 обнаружил, что при всем кажущемся разнообразии 
видов организации, базовыми являются 4 парадигмы, характеризующиеся 
определенными наборами свойств в области управления, лидерства, 
принятия решений, организации взаимодействия, психологических 
особенностей людей. Эти парадигмы получили названия «закрытой», 
«случайной», «открытой» и «синхронной» организационных моделей. 

 
Рис. 17. Парадигмы организационной культуры по Л. Константину 

                                         
40 Constantine L. L. 1993. Work organization: paradigms for project management and organization. // 
Communications of the ACM, № 36, 10 (Oct. 1993), 35–43. DOI: 10.1145/163430.163435 
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1. «Закрытая» система – самая известная форма, которую Л. 
Константин символически изобразил пирамидой. «Закрытая» организация 
представляет собой жесткую иерархическую структуру с определенными 
отношениями власти и подчинения. На вершине пирамиды находится 
руководитель, как правило, с авторитарным стилем управления. 
Организационная структура четкая, все уровни подчинения ясно 
прорисованы. Коммуникативные процессы идут в основном по вертикали. 
Информация – способ обладания властью, поэтому она дозируется. 
Вследствие этого возможен дефицит информации на низших уровнях 
иерархии. Эта модель оптимальна для рутинных производств и для работы в 
стабильной ситуации. Людям, работающим в такой организации, она дает 
ощущение стабильности и определенности, уверенность в завтрашнем дне. 
Слабость такой системы – небольшая способность к изменениям. 

2. «Случайная» система. Это очень динамичное и способное быстро 
перестраиваться образование, полная противоположность «закрытой» 
системы. Часто это не структурированное образование, обеспечивающее 
максимально автономное существование своим членам и дающее 
возможность проявления творчества. Сотрудники работают самостоятельно, 
нет четкой фиксации ролей. Горизонтальные коммуникации ограничены, 
общие интересы сведены к минимуму. Лидер часто обладает 
«попустительским» стилем руководства. Такая система эффективна в сфере 
творчества, науки.  

3. «Открытая» система. Главное свойство такой системы – 
сотрудничество и психологическое партнерство людей. Это прежде всего 
выражается в процессе выработки решений, которое принимается на основе 
консенсуса. Лидер использует демократический стиль руководства, 
выступает фасилитатором процесса принятия решения. Роли определены, их 
определение осуществляется взаимным согласием. В такой организации 
сильно чувство принадлежности и организационная идентичность. Слабость 
такой системы – возможные потери времени при принятии решений, что 
снижает ее конкурентоспособность. 

4. «Синхронная» система. Л. Константин выявил эту модель при 
анализе религиозных сект, партий и идеологических объединений. Главным 
стержнем здесь выступают единые ценности и фигура лидера. Лидер часто 
харизматического типа, основной механизм управления – мотивация 
сотрудников и эмоциональное заражение. Организационная структура 
выстраивается в соответствии с поставленной целью. По определенности и 
ясности эта модель близка «закрытой», но в отличие от нее здесь акцент 
делается на позитивной мотивации достижения желаемого результата. 
Недостатки модели – ее ригидный характер и невысокая способность к 
организационным изменениям. Особенно ярко это проявляется, если 
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поставленная цель оказывается достигнутой или обнаруживается ее 
неадекватность. В обоих случаях надо начинать всю работу по формулировке 
цели заново.  

4. Еще одной яркой теорией развития корпоративной культуры можно 
назвать концепцию, предложенную Дж. Кингом, Д. Логаном и Х. Фишер-
Райт в книге «Лидер и племя». 

Согласно данной концепции культура организации развивается по 
племенному признаку и имеет 5 уровней, которые во многом отражают 
развитие осознанности лидера и членов коллектива:  

1 уровень – Отчаянная враждебность. Для людей, находящихся на 
этом уровне, характерны представления о жизни и взаимоотношениях: 
“жизнь – дерьмо”, “все против всех”. Этот уровень редко бывает представлен 
в компаниях, он характерен для маргинальных сообществ. 

2 уровень – Безразличная жертва. Для 2 уровня характерны слабые 
межличностные отношения и мышление “каждый сам за себя”. Находящиеся 
на этом уровне люди демонстрируют отсутствие инициативы, работают из-
под палки. В бизнесе 2 уровень часто проявляется в излишней регламентации 
и бюрократии.  

3 уровень – Одинокий воин. Работающие на этом уровне люди 
выделяются высокой амбициозностью и представлением о себе “Я лучший”, 
часто предпочитают работать самостоятельно. Если человек с таким уровнем 
развития становится руководителем, то его коллектив, как правило, работает 
на 2 уровне, обслуживая интересы “звезды”.  

4 уровень – Гордость за племя. На этом уровне у людей проявляется 
командный дух, понимание что нужно делится информацией, возникает 
командное взаимодействие. Лозунг 4 уровня “Мы – лучшие!” реализуется во 
взаимной поддержке и распределенном лидерстве.  

5 уровень – Искреннее удивление. Сотрудники олицетворяют 
ценности компании и действуют как единое целое в интересах общества. 
Возможности воспринимаются как практически не ограниченные. Лозунг 5 
уровня: “Жизнь прекрасна!”  

Для развития лидеров авторы концепции рекомендуют изучать 
привычки и ценности людей разных уровней, и ориентироваться, как 
минимум, на лидеров 4 уровня 5 уровней.  

5. В России свою концепцию культуры организации предлагает доктор 
Т.Ю. Базаров. Он выделяет 4 типа организационной культуры по сочетанию 
основных характеристик организации.  
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1 тип – Органическая культура. Тип деятельности – совместно- 
взаимодействующий. Эффективность общей деятельности в равной степени 
зависит от труда каждого исполнителя, участие каждого в решении задач 
обязательно. Решения принимаются лидером, который пользуется высоким 
авторитетом и доверием. Сотрудники ведут себя как послушные 
исполнители, включенные в семейный тип отношений. Им присуща высокая 
ориентация на коллективные цели и приверженность группе. 

 2 тип – Бюрократическая культура. Тип деятельности – совместно- 
последовательный. Типичный пример этого типа деятельности - конвейер. 
Решения принимаются вышестоящим руководителем. От сотрудников 
требуется следование закрепленным документально нормам, правилам, 
технологии, строгое выполнение приказов и распоряжений руководства.  

3 тип – Предпринимательская культура. Тип деятельности – 
совместно- индивидуальный. При создании общего продукта взаимодействие 
минимально, каждый выполняет свой объем работы. Решения принимаются 
в соответствии с законами рынка, рынок является мерилом эффективности. 
Сотрудники обладают высокой инициативой, ориентацией на результат и 
индивидуальные достижения. Для них собственные цели и ценности - выше 
коллективных. Главный рычаг воздействия на сотрудников – 
вознаграждение. 

4 тип – Партиципативная культура. Тип деятельности – совместно-
творческий. Типичные примеры - организации, работающие в сферах науки 
и искусства. Этот тип характеризуется общей активностью участников 
процесса взаимодействия, где каждый является равноправным создателем 
нового. Управление - демократическое, главный рычаг управления - закон, 
знания. Решения принимаются при достижении консенсуса. Для сотрудников 
характерен профессионализм и стремление выходить за рамки своей 
специальности, ориентация одновременно на достижение результата и на 
собственное профессиональное развитие. Главные ценности - достижение 
нового знания, создание условий для индивидуального развития. К 4 типу 
наиболее близко взаимодействие в Agile-командах и коллективах, 
практикующих социократию. 

6. Одним из популярных и применяемых в России в крупных 
компаниях является подход к определению уровней развития культуры 
организации по Спиральной динамике. В концепции К. Грейвза, развитой Д. 
Бэком и К. Кованом рассматриваются уровни ценностного развития людей и 
сообществ, каждому из которых присущи определенные убеждения, 
внутренние принципы, способы мышления, взгляды на жизнь, мотивы и 
особенности взаимодействия между членами коллектива. В России идеи 
применения спиральной динамики в бизнесе активно развивают А.Н. Баляев, 
С.В. Бехтерев и В.В. Бехтерева, М.В. Розин, Т.М. Венгржновская.  
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Культура организации, которая строится на каждом уровне, отличается 
по основной цели, которая лежит в основе взаимодействия между ее членами. 
Для удобства каждый уровень имеет название по цвету. Согласно концепции 
интегральной спиральной динамики развитие культуры происходит 
поступательно и последовательно, меняя характер эго-позиции каждые 2 
уровня: от «Я» мышления (индивидуализм) к «Мы» мышлению 
(коллективизм), в зависимости от того, как меняются ценности и убеждения 
участников процесса. Авторы выделяют 8 уровней:  

1. Бежевый – уровень «Я» – выживание, в корпоративном мире его 
принято не рассматривать.  

2. Фиолетовый – уровень «Мы» – племя. Культура групповой 
принадлежности, для которой характерно коллективное мышление. 
Основной ценностью людей на этом уровне является защищенность и 
безопасность, которую могут дать более опытные, могущественные члены 
клана.  

3. Красный – уровень «Я» – сила. Основными характеристиками 
корпоративной культуры данного уровня является тоталитарная власть, 
директивное руководство на основе власти и силы.  

4. Синий – уровень «Мы» – порядок и правила. Основу 
корпоративного взаимодействия составляют совместные процессы, 
договоренности, традиции и кодексы.  

5. Оранжевый – ярко выраженный «Я» уровень успеха и достижений. 
Это уровень корпоративный культуры, где важен личный успех. Основными 
ценностями являются реализация, материальное благополучие, личная 
эффективность.  

6. Зеленый – уровень «Мы» – сообщество. Во главе угла данной 
корпоративной культуры стоит равноправие всех членов, человеческое 
общение, консенсус и всеобщее благополучие.  

7. Желтый – уровень, на котором человек обретает способность видеть 
мир в его многомерности. Для этого уровня характерны адаптивность и 
интеграция различных подходов. В организациях это проявляется как 
гибкость в управлении, ориентация на смысл и эффективность, высокая 
степень автономии сотрудников. Именно этот уровень отражается в 
принципах организаций, которые в корпоративной среде принято называть 
«бирюзовыми». 

8. Бирюзовый уровень относят к духовному ценностному уровню и в 
корпоративных культурах современного бизнеса они не проявлены.  
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Предложенные выше типологии и идеи об уровнях культуры 
организаций не являются единственными. Знание и понимание концепций 
культуры организации, ее развития и перехода по уровням, характера 
протекания возможных процессов, в том числе конфликтов внутри каждой 
культуры – это необходимый инструмент в багаже профессионального коуча.  

Коучу нужно ясно осознавать свой культурный и ценностный профиль, 
соотношение его с типами и уровнями развития организации, знать их 
динамику и постоянно расширять свое концептуальное понимание в 
вопросах культуры организаций. Это позволит успешно справляться с 
решением вопросов в организации, начиная с предварительной диагностики, 
и сопровождать руководителей, сотрудников и коллективы в процессе 
развития.  

8.7. Диагностика и принципы управления культурой организации 

В процессе исследования культуры организации коуч уточняет 
ценностный и мотивационный уровень, мыслительные и поведенческие 
паттерны, привычки проявления, соотношение поддерживаемых и 
транслируемых ценностных ориентиров, и поведенческих реакций. Знания и 
умение анализировать, оценивать культуру организации дают возможность 
коучу принимать обоснованные решения о наполнении программ коучинга.  

Важной особенностью в работе коуча является умение проводить 
рефлексию с учетом многослойности культуры, различая свои представления 
о составляющих и характеристиках культуры организации, и представления 
других участников. 

Тип и уровень развития культуры организации коуч экспертно 
определяет с использованием методов активного и пассивного наблюдения, 
различных опросников, проводя интервью с сотрудниками разного уровня, 
анализируя текущую систему взаимодействия внутри и вовне организации, 
систему управления, изучая характер ценностей и мотивов людей в рабочей 
деятельности.  

Одним из первых комплексных инструментов оценки мотивов и 
ценностей людей, разработанных специально для бизнеса, является 
опросник, разработанный доктором Р. Хоганом, состоящий из 3 частей:41  

1. Личностный опросник Hogan Potential Inventory (HPI). 

2. Опросник развития Hogan Development Survey (HDS). 

3. Опросник мотивов, ценностей и предпочтений Motives, Values, 
Preferences (MVPI). 

                                         
41 Hogan R. Personality and the Fate of Organizations.  Mahwah, NJ: Psychology Press, 2007. 178 p.  
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Основные мотивы по Р. Хогану: 

Признание - желание выделиться и быть знаменитым, известным. 
Образ жизни определяется поиском возможностей отличиться и мечтами о 
славе, высоких достижениях, вне зависимости осуществимы они или нет. 

Власть - желание быть успешным, управлять, оставить наследие, быть 
лучшим во всем и побеждать.  

Жажда наслаждений - склонность к веселью, развлечению, 
получению удовольствий. Образ жизни построен вокруг еды, выпивки и 
развлечений. 

Альтруизм - желание помочь нуждающимся и беспомощным и 
улучшить общество. Образ жизни построен вокруг общественной 
деятельности на благо общества. 

Причастность - потребность в частых и разнообразных социальных 
контактах. Образ жизни построен вокруг социального взаимодействия, 
общения с другими людьми. 

Традиционность - вера и преданность традициям и устоям, таким как 
семья, церковь, подобающее поведение в обществе. Образ жизни построен 
вокруг перечисленных ценностей. 

Безопасность - потребность в предсказуемости и структуре, 
стремление избежать риска и неопределенности (особенно в сфере 
профессиональной защищенности). Образ жизни построен вокруг 
стремления не допускать ошибок. 

Коммерция - заинтересованность в деньгах, доходах, инвестициях и 
возможностях для бизнеса. Образ жизни построен вокруг инвестиций и 
финансового планирования. 

Эстетика - потребность в самовыражении, в качестве выполняемой 
работы, забота о внешнем виде вещей, внешности, забота об эстетичности 
производимых изделий. 

Наука - заинтересованность в научных вопросах, технологиях, 
стремление принимать решения на основе не интуиции, а данных, 
стремление узнать, как устроены вещи. 

Опросник MVPI применяется для решения следующих четырех задач: 

Совместимость с организационной культурой 

Первая область применения опросника MVPI – оценка совместимости 
человека с организационной культурой. Исследования доказывают, что люди 
охотнее работают в той среде, которая совпадает с их внутренними 
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ценностями. Так, например, человек с ярко выраженным мотивом 
“Альтруизм” будет неуютно себя чувствовать в компании, оказывающей 
финансовые услуги, где присутствует ориентация на получение прибыли, а не 
поддержание морального духа в коллективе. 

Выявление мотивационных факторов у сотрудников 

Люди с низкими результатами по шкале «Коммерция» не 
заинтересованы или не замотивированы деньгами. Грамотный руководитель 
найдет другие способы мотивации для таких сотрудников. Таким же образом, 
человека, имеющего сильную заинтересованность во «Власти», будут 
мотивировать возможности проявить себя в организации или отличиться, и 
напротив, люди с низкой потребностью во «Власти» проявляют безразличие к 
таким формам мотивации. 

Карьерная мотивация 

Люди с высокими баллами по шкале «Эстетичность» рассматривают 
работу, в которой бы присутствовали возможности для творческого 
самовыражения. Люди с высокими баллами по шкалам «Альтруизм» должны 
строить карьеру, где существует возможность оказывать помощь другим 
людям. Шкалы «Жажда наслаждений», «Власть», «Безопасность» и 
«Традиционализм» не дают четких профориентационных рекомендаций. Они 
имеют отношение к людям, нуждающимся в веселье, достижениях, 
безопасности, предпочитающих либеральный подход консервативному. Все 
остальные шкалы содержат конкретные рекомендации по построению 
карьеры. 

Атмосфера, создаваемая лидерами 

Обычно, люди, которые стремятся занять руководящие должности, 
имеют по крайней мере средние показатели по шкале «Власть». Они хотят 
руководить, нести ответственность за выполнение работы. Поэтому им не 
понравится работать в атмосфере, где они не будут иметь возможность 
управлять своими судьбами и судьбами доверенных им компаний. 

Изменения культуры происходят при готовности к изменениям, как со 
стороны руководителя, команды, стейкхолдеров, системы организации в 
целом, включая характер взаимодействия между руководителем и командой, 
между группами, между участниками команды, групп. 

В процессе планирования трансформации культуры организации, 
традиционно именно руководящий состав формирует корпоративную 
идентичность. Роль руководителя - при поддержке HR задать вектор 
изменений в организации, в том числе культурных, в соответствии со 
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стратегическими целями организации. Когда управление осуществляется 
командой руководителей, то эта роль распространяется на всю группу 
руководства организацией. Поэтому коучам необходимо понимать 
стратегические цели организации и цели руководителей, уточнять их и 
сверяться с ними, прежде чем формировать проекты или программы коучинга, 
направленные на развитие культуры организации. Также стоит учитывать, что 
бывают ситуации, когда крупные отраслевые организации в своем развитии 
опираются на те тренды, изменения, которые задает отрасль, группа 
стейкхолдеров.  

Руководители являются ролевой моделью в процессе изменения 
культуры организации. От готовности и направленности первого лица и 
каждого из руководителей, их личности, стиля управления и особенностей 
взаимодействия с членами команды задается вектор развития культуры 
организации. 

Те ценности, которые транслируют собственники, лидеры, 
руководители, разворачиваются и задают атмосферу, обеспечивают 
эффективность или тормозят изменения, реализующиеся в организации. 
Изменения типа и уровня культуры команды и организации возможны, при 
этом они в значительной степени зависят от гибкости и стиля мышления 
руководителя, который часто становится темой для работы с коучем.  

Роль коуча на первом этапе проектов трансформации корпоративной 
культуры - определить стиль, уровень развития культуры организации, 
характер взаимодействия в командах и группах, между лидером и командой, и 
сформулировать, какие изменения необходимы, возможны в организации с 
переходом на следующий уровень развития культуры с учетом 
поликультурности современного общества. 

Коуч рассматривает ценности и смыслы, содержащие внутри культуры 
организации, работает и уточняет темы, которые важны в желаемом уровне 
культуры. Он определяет, какие подходы и инструментарий компания может 
использовать, чтобы влиять на изменение стиля взаимодействия в сторону 
более целесообразного, прогрессивного и/или эффективного уровня культуры.  

Коучу важно различать декларируемые и реальные ценности и смыслы 
в организации. Различия и разрыв между заявляемыми и транслируемыми в 
поведении руководителей и сотрудников ценностями и смыслами требуют от 
коуча владения терминологией описания разных аспектов культуры и 
инструментарием для предоставления качественной обратной связи, 
основанной на наблюдениях. 
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9. Особенности взаимодействия и коммуникации в организации 

Коммуникативная сторона общения - или коммуникация в узком смысле 
этого слова - состоит во взаимном обмене информацией между партнерами по 
общению, передаче и приёме знаний, идей, мнений, чувств. Общение людей в 
организациях относится к сфере социальных коммуникаций. 

Выделяют три аспекта общения, такие как: 
- передача информации – коммуникативный аспект общения;  
- понимание и познание людьми друг друга – перцептивный аспект 

общения; 
- взаимодействие – интерактивный аспект общения. 

Роль взаимодействия в организации заключается в том, чтобы, 
обеспечивая информацией, вносить согласованность в действия всех членов 
организации и координировать эти действия. Она раскрывается через 
следующие функции коммуникации:  

- социальная - установление контактов; 
- информативная - обеспечение понимания и передачи информации;  
- управленческая - побуждение, оказание целенаправленного 

воздействия;  
- организационная - формирование формального проявления поведения 

и реакций сотрудников.  

Коммуникации и взаимодействие в организации можно условно 
разделить на внешнее, направленное на внешних представителей окружения, 
и внутреннее, направленное на взаимодействие между сотрудниками 
организации, между подразделениями, между руководителем и сотрудниками. 

9.1. Особенности социальной коммуникации 

Задачи социальной коммуникации: 

1. Объединение людей в социальные группы и общности, а общности в 
целостную, единую общественную систему. 

2. Внутреннее разделение общества на составляющие группы, 
общности, социальные организации и институты. 

3. Обособление и отделение в процессе взаимодействия и общения 
общностей, различных групп в целях глубокого осознания ими своей 
специфики и более эффективного выполнения присущих им функций. 
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4. Создание соответствующих предпосылок, а также основных 
компонентов подготовки, принятия и осуществления управленческих 
решений.  

Коммуникация — общение, передача информации от человека к 
человеку - специфическая форма взаимодействия людей в процессах их 
познавательно-трудовой деятельности, осуществляющаяся главным образом 
при помощи языка, реже при помощи других знаковых систем. 

Для осуществления процесса коммуникации необходимы четыре 
основных элемента:  

1. Отправитель информации (коммуникатор);  
2. Сообщение — собственно информация;  
3. Канал — средство передачи информации;  
4. Получатель информации (реципиент, человек или группа) 

В процессе диалога коммуникатор и реципиент постоянно меняются 
местами, и каждый из участников коммуникации стремится достичь цели. При 
этом каждый в роли коммуникатора адаптирует свое сообщение, опираясь на 
«образ другого», и обе стороны оказывают друг на влияние. Эффективность 
коммуникации зависит как от участников, так и от ситуации. 

Социальная коммуникация является преднамеренной, что предполагает 
сознательный характер взаимодействия и обдуманность сообщений. Она 
носит символический характер коммуникации (не существует коммуникации 
без определенной системы знаков, которые могут быть самой разной природы) 
и требует приложения усилий для получения отклика. Коммуникативное 
влияние возможно лишь при наличии единой или схожей системы 
кодификации и декодификации у обеих сторон взаимодействия. Плотная связь 
коммуникации с языковыми и культурными особенностями ведет к 
возможности возникновения коммуникативных барьеров. 

Выделяют три основных вида коммуникации: 

1. Вербальная коммуникация – устное и письменное общение. 
2. Невербальная коммуникация – мимика, жесты, язык тела, положение 

тела в пространстве. 
3. Паралингвистическая коммуникация – дикция, интонация, громкость, 

тембр и темп речи. 

Эти виды коммуникации могут сочетаться и взаимодействовать друг с 
другом в процессе общения, создавая более полное и эффективное 
взаимодействие между собеседниками. Все они принципиально важны для 
коучингового диалога, поскольку невербальные и паралингвистические 
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сообщения могут прямо или частично противоречить вербально 
озвучиваемым. Клиенты часто не полностью это осознают, а для коуча данные 
противоречия являются значимыми индикаторами, которые служат основой 
для исследовательских вопросов.  

В коммуникативной деятельности выделяют четыре базовых 
компонента:  

1. Эмоциональный. 
2. Познавательный (когнитивный).  
3. Поведенческий. 
4. Личностный. 

За счет этих компонентов достигаются три основ-ных типа эффекта 
коммуникации: 

1. Изменения в знаниях получателя сообщения. 

2. Изменение установок получателя сообщения, т.е. относитель-но 
устойчивых представлений индивида о теме сообщения. 

3. Изменение поведения получателя сообщения. 

Девять принципов общения, которых стоит придерживаться коучу в 
организации: 

1. Принцип ясности - означает использование во взаимодействии 
простого и понятного клиенту языка, внимание к тому, насколько собеседник 
понял смысл транслируемого ему в процессе общения. 

2. Принцип корректности - означает деликатность, тактичность и 
конкретность во взаимодействии, чтобы препятствовать возникновению 
конфликтов, неконструктивных споров, обвинений, оценок, осуждения и 
принижения другого человека. 

3. Принцип краткости - означает емкость, лаконичность и сжатость речи 
и иной трансляции информации в общении, без многословия, смыслового 
утяжеления, с сохранением сути и содержательности сказанного и 
транслируемого. 

4. Принцип полноты - означает достаточность в смысловом и 
содержательном наполнении речи и иной трансляции информации, 
передаваемой собеседнику. 

5. Принцип вежливости - общение с уважением, вниманием к 
оппоненту, без перебивания речи, с умением слушать оппонента с учетом его 
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интересов, убеждений и верований, целей и настроения в процессе общения, 
поддерживая общение доброжелательно без грубости, лести, хамства и 
подавления. 

6. Принцип доверия - признание доверия важной составляющей во 
взаимодействии как фундамент прочных устойчивых отношений, включая 
доверие к себе, честность по отношению к другим участникам общения, 
означает веру в истинность и надежность информации и ее носителя, при 
передаче содержания в процессе общения другому человеку. 

7. Принцип разговорности - использование непринужденного, 
неформального общения в партнерском диалоге, с лексикой без 
превалирования специализированных терминов, с сохранением культуры 
речи. 

8. Принцип достоверности - использование точной, надежной, 
обоснованной и выверенной по содержанию и смыслу информации. 

9. Принцип конструктивной обратной связи - использование 
непрерывной обратной связи для улучшения взаимодействия.  

Коуч в организации попадает в разные ситуации социальных 
коммуникаций и для него важна способность учитывать принципы общения, 
выстраивая профессиональный партнерский диалог. 

9.2. Технологии деловой коммуникации 

Для результативного делового общения необходимо владеть 
определенной технологией взаимодействия: знать и владеть приемами точной 
передачи информации, техниками постановки вопросов, уметь слушать и 
понимать партнера, уметь корректно конструктивно, аргументировано 
отстаивать свою точку зрения и отстаивать общие интересы. 

Технология деловой коммуникации – это продуманная во всех деталях 
модель оптимального и результативного взаимодействия, которая 
обеспечивает комфортные условия для участников общения. 

Деловая информация представляет собой сведения, с которыми мы 
хотим ознакомить партнеров: клиентов, руководство, коллег, подчиненных. 
От того, насколько полной, целенаправленной и точной она будет, в 
решающей степени зависит результат деловой беседы. Это отражается на 
качестве работы и в конечном итоге на успехе всего дела. 

Передача информации – это процесс общения между участниками 
деловой беседы (переговоров, совещаний, выступлений, указаний, 
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распоряжений), в ходе которого они пытаются создать друг для друга 
достаточную информационную базу путем постановки вопросов и анализа 
реакций на них. 

Процесс передачи информации состоит из следующих элементов:  

- создание соответствующих условий и психологических предпосылок 
для эффективных коммуникаций;  

- общее и целенаправленное информирование партнера, 
- психологическое влияние, постановка вопросов, выслушивание 

ответов, наблюдение за реакциями партнера и психологический анализ 
процесса коммуникации. 

Общее и целенаправленное информирование партнера по деловому 
общению означает введение его в курс дела. Это может быть постановка 
целей, определение и согласование круга вопросов, требующих решения, и 
другие задачи.  

В деловом взаимодействии наиболее важны содержание передаваемой 
друг другу информации и техника ее преподнесения. Учет следующих 
рекомендаций поможет сделать ваше деловое общение максимально 
корректным и результативным. 

Для продуктивного делового взаимодействия важно владеть 
комплексом технологий и приемов общения. Как правило используются 
следующие приемы: 

- самопрезентация (вербально-визуальная); 
- техники настройки восприятия (установление контакта, паузы, 

комплименты и др.); 
- техники психической организации (организация пространства, 

звучания фона, цветовая гамма и стилизация, др.); 
- техники управления эмоциональным состоянием (дыхание, паузы, 

смена позы и др.) 
- техники убеждения и внушения (вербальная – информативная (работа 

с аргументами), невербальная – жестикуляция и мимика, паравербальная – 
громкость, тон голоса, интонации); 

- техники обратной связи и качественного завершения взаимодействия с 
возможной пролонгацией. 
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9.3. Этика делового общения 

Деловая коммуникация служит инструментом решения рабочих задач. 
Она включает правила и нормы общения и поведения с целью создания 
рабочей атмосферы и повышения продуктивности взаимодействия.  

Этика делового общения — это совокупность нравственных норм, 
правил и представлений, регулирующих поведение и отношения людей в 
процессе их профессиональной деятельности.  

В основе этики делового общения лежит принцип уважения ко всем 
взаимодействующим сторонам. Она предполагает уважение интересов 
компаний и их представителей, клиентов, партнеров, конкурентов и социума 
в целом.  

Деловая этика разработана для практического применения как 
инструмент создания здоровой атмосферы и высокой производительности в 
деловых отношениях, а также как инструмент предотвращения конфликтных 
ситуаций. В случае возникновения таких ситуаций действия в рамках этики 
помогают быстро их урегулировать. 

Кратко этика делового поведения включает в себя деловое приветствие, 
рукопожатие, выдержанное представление; в процессе взаимодействия 
доброжелательное и уважительное отношение к собеседнику с уточнением и 
обратной связью по рабочим вопросам; по завершению встречи и 
взаимодействия: резюмирование договоренностей, рукопожатие и 
доброжелательное прощание.  

Нормы делового общения 

1. Честность и открытость. Честность является основой доверия в 
деловых отношениях. Открытое изложение намерений и действий 
способствует формированию позитивного имиджа компании и укреплению 
взаимопонимания. 

2. Уважение к собеседнику. Уважительное отношение включает 
признание ценности каждого участника общения, терпимость к различным 
мнениям и избегание прерываний. Это создает атмосферу для 
конструктивного диалога. 

3. Активное слушание. Активное слушание предполагает не только 
восприятие слов собеседника, но и понимание его эмоций и намерений. 
Задавание уточняющих вопросов демонстрирует интерес к мнению и 
потребностям другого человека. 
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4. Ясность и точность в коммуникации. Четкость формулировок 
помогает избежать недопонимания. Лаконичное изложение мыслей и 
структурированный подход к информации способствуют лучшему усвоению 
основных моментов. 

5. Эмпатия и эмоциональный интеллект. Эмпатия позволяет понимать и 
чувствовать эмоции других, что важно для адаптации предложений под 
потребности клиента и собеседника. Внимание к эмоциям собеседника 
помогает эффективно управлять ходом коммуникации. Развитие 
эмоционального интеллекта важно для управления собственными эмоциями и 
эмоциями окружающих. 

6. Конфиденциальность. Соблюдение конфиденциальности 
подразумевает обязательство не раскрывать информацию, полученную в ходе 
общения, без согласия заинтересованных сторон. Это создает атмосферу 
доверия и защищенности.  

7. Профессионализм. Поддержание высокого уровня профессионализма 
включает внешний вид, поведение, коммуникацию и подход к работе. 
Профессионализм формирует позитивный имидж специалиста и компании. 

8. Конструктивная критика. При необходимости давать обратную связь 
важно делать это конструктивно, используя "я-сообщения" для выражения 
мыслей без обвинений. Сосредоточение на фактах и предложение путей для 
улучшения способствуют развитию.  

9. Стремление к компромиссу. В случае конфликтов следует стремиться 
к поиску взаимовыгодных решений, уважая мнение всех сторон и находя пути, 
удовлетворяющие интересы обеих сторон.  

10. Культура общения. Культура общения включает соблюдение норм 
вежливости, использование корректного языка и адекватного тона в 
зависимости от ситуации. Это способствует созданию положительного 
имиджа и эффективному взаимодействию. 

11. Соблюдение сроков. Соблюдение сроков выполнения задач и 
ответов на запросы подчеркивает ответственность и уважение ко времени 
других участников общения. 

12. Открытость к обратной связи. Готовность воспринимать критику и 
предложения по улучшению является важным аспектом профессионального 
роста и развития отношений с коллегами и клиентами. 
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13. Адаптация стиля общения. Адаптация стиля общения в зависимости 
от аудитории позволяет более эффективно донести информацию и установить 
контакт с собеседником. 

14. Использование технологий. Эффективное использование 
современных технологий для коммуникации (электронная почта, 
мессенджеры, видеоконференции) также требует соблюдения этических норм 
и правил делового общения. 

15. Поддержание равновесия между личным и профессиональным. 
Соблюдение границ между личной жизнью и работой способствует созданию 
здоровой рабочей атмосферы. 

16. Хорошая дикция. Четкая дикция позволяет донести мысли до 
собеседника без искажений, что важно для эффективного общения. Хорошая 
дикция способствует лучшему восприятию информации. 

17. Зрительный контакт. Поддержание зрительного контакта создает 
ощущение вовлеченности и доверия в общении. Это помогает установить 
более глубокую связь с собеседником и продемонстрировать уверенность. 

18. Качественная и понятная подача аргументации. Аргументы должны 
быть четкими и логичными, чтобы предоставить собеседнику возможность 
воспринять другую точку зрения. Понятная подача информации способствует 
лучшему пониманию обсуждаемых вопросов. 

19. Скромность в использовании жестикуляции. Умеренная 
жестикуляция помогает акцентировать внимание на ключевых моментах без 
излишней отвлекаемости. Скромность в жестикуляции делает общение более 
сдержанным и профессиональным. 

20. Приемы ораторского мастерства. Использование приемов 
ораторского мастерства, таких как паузы, интонация и ритм речи, позволяет 
сделать общение более выразительным и запоминающимся. 

21. Я-сообщения. Использование "я-сообщений" помогает выразить 
свои чувства и мысли без обвинений, что способствует более открытому и 
конструктивному диалогу. 

9.4. Предоставление и получение обратной связи 

Понятие обратной связи (feedback) пришло в гуманитарные науки из 
теории систем и кибернетики. Изначально термин использовался для 
обозначения процесса, при котором воздействие на систему вызывает 
изменение ее состояния, а затем воздействие на состояние системы возвращает 
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информацию о ее поведении и действиях. Во второй половине ХХ века этот 
термин начал использоваться в сфере профессиональных отношений между 
руководителями и сотрудниками, а также стал активно использоваться в 
психологии.  

В широком смысле термин «обратная связь» означает отзыв, отклик, 
ответную реакцию на какое-либо действие или событие. 

9.4.1. Обратная связь в управленческом контексте 

В современной управленческой деятельности обратной связи придается 
важное значение. Организации проводят специальное обучение сотрудников 
по темам предоставления и получения обратной связи. Многие используют 
системный подход в сборе обратной связи от сотрудников и клиентов, 
внедряют процедуры оценки эффективности сотрудников с обязательным 
включением структурированной обратной связи от руководителя к 
сотруднику и от сотрудника к руководителю.  

В последнее десятилетие в терминологии, связанной с обратной связью 
в организациях, происходят изменения. Если ранее часто использовались 
термины “позитивная” и “негативная” обратная связь, то сейчас все чаще 
употребляются термины “поддерживающая”, “конструктивная”, 
“развивающая” и “корректирующая” обратная связь. 

Во взаимодействии людей и в рабочих процессах обратная связь 
отвечает двум важным потребностям: получать признание и быть оцененным. 
Качественная обратная связь развивает потенциал человека, позволяет 
повысить производительность труда, мотивирует и наполняет энергией.  

Принципы предоставления качественной обратной связи в 
менеджменте: 

Подготовленность - до начала беседы важно определить для себя цель 
предстоящей обратной связи, к какому результату вы хотите прийти. Это 
будет развивающая или корректирующая обратная связь? Что должно стать 
результатом предоставления ОС? 

Своевременность - обратная связь должна предоставляться в 
специально выделенное время максимально близко по времени к событиям, 
относительно которых планируется диалог. Важно, чтобы человек был готов 
к получению обратной связи. Она не должна отвлекать от выполнения задач и 
должна иметь потенциал положительно влиять на результаты текущей 
деятельности. 
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Уважение к личности - качественная обратная связь предполагает 
бережное отношение к чувствам человека и его авторитету. Именно поэтому 
в случае, если руководитель не доволен результатами деятельности 
сотрудника и хочет дать корректирующую обратную связь, рекомендуется 
делать это тет-а-тет, а поддерживающую обратную связь давать во всех 
контекстах.  

Конкретность, описательность - обсуждаются конкретные действия, 
результаты, с примерами, основанными на наблюдаемых фактах.  

Адекватность - обратная связь должна относиться только к тому, что 
человек может контролировать. 

Конструктивность - обратная связь должна формулироваться так, 
чтобы человеку было ясно, что собеседник предлагает делать, что изменить 
или улучшить, и для чего это необходимо сделать. 

Существует большое количество моделей обратной связи, 
используемых в компаниях. Изначально была сформулирована модель 
Бутерброда: Похвала – Критика – Похвала. С развитием управленческой 
культуры эта модель, основанная на оценочном подходе и несущая 
психологические риски в виде игнорирования либо поддерживающей, либо 
корректирующей части сообщения, постепенно начала заменяться другими 
более эмоционально нейтральными моделями, такими как:  

1. EEC (Example – Effect – Change/Continue): Пример – Эффект – 
Изменить/Продолжить. 

2. SBI (Situation – Behaviour – Impact): Ситуация – Поведение – 
Воздействие.  

3. SLC (Success – Learn – Changes): Успехи – Уроки – Изменения. 
4. SKS (Stop, Keep, Start): Прекратить делать – Продолжить делать – 

Начать делать. 
5. BOFF (Behaviour – Outcome – Feelings – Future): Поведение – 

Результат – Чувства – Будущее. 
6. CEDAR (Context – Examples – Diagnosis – Actions – Review (CEDAR) 

— Контекст – Примеры – Диагностика – Действия – Обзор. 
7. DESC (Describe – Express – Specify – Consequences): Описать – 

Выразить – Уточнить – Последствия) 
8. IDEA (Identify – Describe – Encourage – Action): Выявить – Описать 

– Побудить – Действовать 
9. OSCAR (Outcome – Situation – Choice – Action – Rewiew): Результат 

– Ситуация – Выбор – Действие – Обзор. 
10. STAR (Situation/Task – Action – Result): Ситуация / Задача - 

Действие - Результат. 
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10. Работа с малыми группами 

Структурной единицей организации является малая группа. 
Организация состоит из некоторого количества малых групп.  

Малой группой в психологии называется сообщество людей, 
объединенных общей деятельностью, состоящее из 2-30 индивидов, 
взаимодействующих и влияющих друг на друга. В организации это может 
быть отдел, цех, бригада. 

Коучу важно понимать все процессы, происходящие в малой группе, 
специфику влияния группы на личность и личности на группу. Независимо от 
того, работает коуч индивидуально, с группой или с командой, социально-
психологический климат оказывает влияние на личность и группу, и 
взаимодействие личности обуславливается реакциями группы. Особенно это 
важно в коучинге для высших руководителей. 

10.1. Социально-психологический климат малой группы 

Социально-психологический климат (от греч. Klimatos – наклон) – 
качественная сторона межличностных отношений, проявляющаяся в виде 
совокупности психологических условий, способствующих или 
препятствующих продуктивной совместной деятельности и всестороннему 
развитию личности в группе. 

Психологический климат чаще всего определяется как целостное 
состояние группы, относительно устойчивый и типичный для нее 
эмоциональный настрой, отражающий реальную ситуацию трудовой 
деятельности и характер межличностных отношений. Несмотря на широкую 
практику исследований психологического климата, операционализация этого 
понятия затруднена: различные исследователи понимают под социально-
психологическим климатом различный набор характеристик целостного 
состояния коллектива. 

Социально-психологический климат включает, как минимум, три ряда 
отношений:  

1. Отношения между членами коллектива по вертикали: руководство, 
восприятие руководителя коллективом, степень участия сотрудников в 
управлении, удовлетворенность ею. 

2. Отношения между членами коллектива по горизонтали: сплоченность 
коллектива, характер межличностных отношений, типы и способы 
разрешения конфликтов. 
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3. Отношение к труду: удовлетворенность трудом, эффективность 
деятельности коллектива, мотивация к работе в данном коллективе.  

Социально-психологический климат может быть благоприятным и 
неблагоприятным. 

Важнейшими признаками благоприятного психологического климата 
коллектива являются доверие и высокая требовательность членов группы друг 
к другу, достаточная информированность членов коллектива о его задачах и 
состоянии дел при их выполнении, свободное выражение собственного 
мнения при обсуждении вопросов, касающихся всего коллектива, отсутствие 
давления на подчиненных и признание за ними права принимать значимые для 
группы решения, удовлетворенность принадлежностью к коллективу и 
принятие на себя ответственности за состояние дел каждым из членов 
коллектива, высокая степень эмоциональной включенности и взаимопомощи 
в ситуациях, вызывающих трудности у кого-либо из членов коллектива. 

Благоприятный психологический климат связан прежде всего с 
определенной направленностью коллектива и ощущением продвижения в 
избранном направлении, успешности коллектива. Наличие ясных перспектив 
способствует сплоченности и прочности группы.  

 На социально-психологический климат малой группы оказывают 
влияние как условия общества, в котором действует организация, так и 
множество микросоциальных факторов, таких как особенности конкретного 
предприятия или учреждения, социальной группы. Наиболее значимыми 
факторами являются условия труда и особенности выполняемой работы, 
психологическая совместимость, мотивация сотрудников, а также стиль 
руководства.  

 Неоправданное отсутствие ожидаемых условий труда, таких как 
организация и дизайн пространства, наличие удобств, мест питания и т.п., 
порождает раздражительность и другие отрицательные эмоции, что негативно 
влияет на общий климат.  

Монотонность работы, принудительный ритм, повышенная 
ответственность и т.д. также повышают психологическую нагрузку и 
напряжение у людей, что влияет на общий психологический климат. Так же 
влияет характер организационных связей, закрепленный в формальной 
структуре. Совместно-индивидуальный и совместно- последовательный виды 
деятельности могут ухудшать климат в коллективе. Совместно-
взаимодействующая деятельность улучшает его, повышая сплоченность 
коллектива.  
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Влияние всех предыдущих факторов усиливается, если есть 
возможность сравнения с другими коллективами. В случае если это сравнение 
не в пользу собственного коллектива, общий СПК резко снижается. 

Под психологической совместимостью имеется в виду оптимальное 
сочетание в коллективе личностных качеств участников.  

Совместимость может обеспечиваться на 3 уровнях:  

1. Темперамент (психофизиологическая совместимость) - используется 
принцип взаимодополнения индивидных качеств партнеров по рабочему 
процессу. 

2. Распределение ролей - если все члены коллектива будут стремиться к 
лидерству или напротив, только к роли исполнителя, климат будет 
неблагоприятным, поэтому также используется принцип взаимодополнения.  

3. Ценностно-смысловой уровень - используется принцип 
согласованности. Для достижения благоприятного психологического климата 
все члены коллектива и организация в целом должны быть объединены 
общими целями и ценностями.  

Стиль работы руководителей может влиять на все остальные факторы. 
Руководители отвечают за подбор сотрудников, обеспечивают им 
определенные условия труда, работают с их мотивацией, выступают ролевой 
моделью в построении отношений, что дает им возможность прямо влиять на 
психологический климат как малых групп, так и всего коллектива в целом.  

Коучу важно понимать особенности возможного влияния макро- и 
микро- факторов на социально-психологический климат коллектива, с 
которым он работает, и отдельных людей, понимать уровень собственной 
совместимости с клиентами, знать механизмы конструктивного 
взаимодействия в различных социальных контекстах. 

10.2. Этапы развития малой группы 

Малая группа проходит ряд этапов в своем развитии. В социальной 
психологии существуют различные модели описания развития группы.  

Параметрический подход Л.И. Уманского основывается на 3 следующих 
отличительных признаках группы: 1) содержание нравственной 
направленности группы; 2) единство группы; 3) групповая деятельность. В 
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зависимости от выраженности каждого параметра группа располагается на 
следующем континууме:42  

Конгломерат – группа, состоящая из незнакомых между собой людей.  
Номинальная группа – группа, получившая формальный статус. 
Ассоциация – группа, в которой начинают возникать эмоциональные 

связи между ее членами.  
Кооперация – группа, характеризующаяся наличием общей 

деятельности.  
Автономия – группа с высокой степенью сплоченности.  
Коллектив – высший этап развития группы.  

Стратометрическая концепция А.В. Петровского основана на двух 
параметрах: 1) степени опосредованности межличностных отношений в 
группе содержанием совместной деятельности; 2) общественной значимости 
деятельности группы. Соответственно выделяются два направления развития 
группы: просоциальное и антисоциальное.43  

Коучу важно понимать этапы развития группы, чтобы применять 
конкретные продуктивные технологии развития в команде и организации. 

 

Рис. 18. Развитие малой группы по А.В. Петровскому 

Признаками коллектива являются:  

1) наличие социально одобряемой цели деятельности;  
2) добровольный характер объединения;  
3) целостность, высокий уровень сплоченности;  

                                         
42Уманский Л.И. Методы экспериментального исследования социально-психологических феноменов // 
Методология и методы социальной психологии / Отв. ред. Е.В. Шорохова. М.: Наука, 1975. С. 54–71.. 
43 Петровский А.В. Личность. Деятельность. Коллектив. Москва: Политиздат. 1982. 255 с.  
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4) социальная форма взаимодействия – развитие личности вместе с 
развитием коллектива;  

5) разделение всеми членами группы норм, целей, ценности группы 
(ценностно-ориентационное единство).  

Со сменой экономических условий, связанных с растущими 
требованиям к гибкости и скорости работы, более высокой мобильностью 
сотрудников, на смену понятию «коллектив» пришел термин «команда». 
Команда имеет те же отличительные свойства, которыми обладает коллектив, 
но это более динамичное образование. Коллектив формируется годами, это 
стабильное образование. Команда может формироваться под конкретную 
задачу и после ее выполнения расформировываться. В современной практике 
командные формы работы становятся все более популярными в организациях 
всех форм собственности.  

10.3. Групповая динамика  

Образование малой группы чаще всего определяется внешними по 
отношению к группе причинами. Однако независимо от причины образования 
группы, в ней начинают происходить определенные процессы, которые 
формируют группу на психологическом уровне. Совокупность социально-
психологических процессов, происходящих в малой группе, называется 
групповой динамикой. 

К процессам групповой динамики относят следующие этапы:  

1. Этап знакомства и нормообразования. 

2. Этап лидерства, эго-столкновений, группового давления и 
конформизма (может включать выходы или исключения отдельных 
участников из состава группы).  

3. Этап групповой сплоченности, которые включают развитие 
совместной деятельности и развитие структуры группы и принятия групповых 
решений. 

4. Этап распада группы или перехода на новый уровень организации. 

В совокупности процессы групповой динамики привозят к развитию 
группы. В организации различные группы могут развиваться неравномерно, 
находиться на разном этапе групповой динамики.  

Все эти процессы влияют на поведение каждого конкретного члена 
группы. Общее направление такого влияния — это унификация поведения, 
целей, установок и ценностей членов группы, приведение их к единой модели. 
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Чем выше такое единство между членами группы в ценностях, установках, 
нормах, - тем выше групповая сплоченность и успешнее совместная 
деятельность, которая и является целью группы. Для каждого члена группы 
встает дилемма - принять нормы и ценности группы и стать ее полноправным 
членом или, напротив, сохранить свои взгляды и, таким образом, стать 
«отщепенцем», а такая позиция угрожает выходом из группы. 

По отношению к группе человек проходит следующие фазы 
принадлежности: 

1. Исследование и наблюдение, «разведка» - человек решает, стоит ему 
или нет вступать в эту группу. 

2. Социализация – человек в группе ощущает себя как «новичок», 
который осваивает групповые нормы. На этом этапе он может подвергаться 
наибольшему групповому давлению, состоянию тревоги. 

3. Стабилизация (консервация) - человек является полноправным 
членом группы. 

4. Пересмотр и ресоциализация - человек начинает осознавать, что 
группа не удовлетворяет всех его потребностей, что его ценности не вполне 
совпадают с ценностями группы, снижается удовлетворенность групповым 
членством, человек принимает решение выхода из группы. 

5. Воспоминания (возможная фаза) - человек формально вышел из 
группы, но психологически еще включен в нее, интересуется тем, что в ней 
происходит, и лишь со временем этот интерес затухает полностью. 

Знание и понимание процессов групповой динамики, формирования 
принадлежности человека к группе принципиально важно для коучей, 
работающих в проектах подготовки сотрудников и руководителей, 
вступающих в новую должность.  

В среде бизнес-тренеров и коучей, работающих с группами и 
командами, термин “групповая динамика” часто употребляется в контексте 
отношений, возникающих у ведущего программы и коллектива, с которым он 
работает, а также развития отношений между участниками в процессе 
тренинга или коучинга. Иногда под “групповой динамикой” подразумеваются 
наблюдаемые изменения в эмоциональном настрое, “энергии” группы.  
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Внедрение инноваций в группе  

Закономерности внедрения инноваций в группе полезно знать 
командным коучам, так как командные сессии чаще всего посвящены именно 
изменениям.  

Результатов действия механизмов групповой динамики является 
сплоченность группы, которая поддерживается механизмом группового 
давления. Однако в таком случае получается, что все новые идеи будут 
гаситься под воздействием группового давления, так как группа будет 
воспринимать их как угрозу своему единству.  

В то же время, в социальной психологии разработаны и исследованы 
механизмы, способствующие внедрению инноваций в группе. Эти механизмы 
получили название “механизмы влияния меньшинства на большинство”.  

Влияние меньшинства при введении инноваций в группе 

Условия, при которых меньшинство, то есть один или несколько 
человек, имеющих нормы и ценности, отличные от общегрупповых, могут 
влиять на большинство и изменять таким образом общегрупповые нормы и 
ценности: 

1. Последовательность. Меньшинство, твердо стоящее на своих 
позициях, более влиятельно, чем меньшинство колеблющееся. Поступая 
таким образом, меньшинство может стимулировать творческое мышление в 
группе. Столкнувшись с разногласиями в своей собственной группе, люди 
ищут дополнительную информацию, обдумывают ее с новой точки зрения и 
зачастую принимают более удачное решение. Последовательное меньшинство 
становится влиятельным еще и потому, что оно оказывается в центре 
внимания, пусть даже негативного. 

2. Уверенность в себе. Последовательность и настойчивость 
свидетельствуют об уверенности в себе. Любое действие меньшинства, 
выражающее уверенность - например, стремление занять место во главе стола 
- порождает у большинства сомнения в себе. Ощущение сильной и 
непоколебимой уверенности меньшинства подталкивает большинство к тому, 
чтобы изменить свою позицию. 

3. Отступники со стороны большинства. Упрямое меньшинство 
разрушает иллюзию единомыслия в группе. Поэтому члены большинства, 
которые ранее подвергали свои мнения самоцензуре, теперь не стесняются их 
высказывать и могут перейти на сторону меньшинства. Это порождает эффект 
«снежного кома» - все большему числу из большинства начинает казаться, что 
в точке зрения меньшинства есть ценное зерно. 
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Деятельность лидера можно рассматривать как частный случай влияния 
меньшинства, особенно когда приходится вводить непопулярные меры и 
инновации. Поэтому знание этих механизмов и закономерностей полезно 
также коучу при работе с руководителями высшего звена.  

Этапы введения инноваций в группе: 

1. Выявление потребности организации в нововведении, определение 
типа нововведения. 

2. Необходимо найти сторонников инновационной идеи среди членов 
группы. Особенно из числа влиятельных людей, неформальных лидеров. 
Нужно также просчитать возможное отношение к данной инновации других 
сотрудников, возможные причины их сопротивления инновации. 

3. Мотивация членов группы на введение инновации - создание 
мотивирующего видения проблемы - показать людям, что будет, если ввести 
эту инновацию, как изменится их жизнь к лучшему. Здесь необходимо знание 
мотивов и потребностей людей. Для того чтобы образ вошел в картину мира 
членов группы, применяют различные способы психологического 
воздействия, например, внушение, идентификация, эмпатия, эмоциональное 
заражение. Необходимо поддерживать позитивный эмоциональный фон. Если 
в формирование видения вовлекаются члены коллектива, это усиливает 
мотивационное воздействие - ведь люди сами находят положительные 
стороны в инновации 

4. Поиск, предварительный и окончательный отбор нововведения 
соответствующего типа. 

5. Формирование в отношении данного нововведения позитивных 
установок у исполнителей. 

6. Пробный запуск нововведения. 

7. Полное внедрение нововведения. 

8. Использование полученного инновационного эффекта. 

Эффекты групповой дискуссии.  

В процессе проработки образа желаемого будущего в коучинге обычно 
используется групповая дискуссия. Поэтому коучу важно понимать, какие 
неожиданные социально-психологические эффекты могут возникать в 
процессе групповой дискуссии. К Эффектам групповой дискуссии 
относятся следующие:  
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1. Эффект групповой поляризации. Обсуждение в группе усиливает 
первоначальные, не очень четкие установки членов группы. Поэтому, если вы 
знаете, что большинство настроено против нововведения, проводить 
дискуссию по этому поводу рискованно: после обсуждения люди будут 
возражать еще сильнее. Если же до дискуссии удалось вызвать у людей 
симпатию к нововведению, эта симпатия после обсуждения перерастет в 
твердую уверенность в его необходимости. 

2. Эффект «сдвига к риску». Во время группового обсуждения 
проблемы группа склонна приходить к более рискованному решению, чем 
среднее первоначальных мнений членов группы. Поэтому групповая 
дискуссия может быть полезна, если вы хотите продвинуть рискованное 
нововведение, но опасно, если в целом риск в данной ситуации нежелателен. 

3. Огруппление мышления (группомыслие). Стремление группы к 
консенсусу, которое может помешать увидеть реальные альтернативы. 
Условия, усиливающие огруппление мышления: директивный стиль 
руководства дискуссией, высокая сплоченность группы, изоляция от группы, 
высокий уровень стресса, отсутствие методических процедур поиска и оценки. 
Однако если цель руководителя - найти в ходе дискуссии верное решение, 
огруппление мышление будет помехой, и с ним надо бороться. Это делается с 
помощью специальных процедур ведения дискуссии. 

Эти механизмы и эффекты могут проявляться в командном и групповом 
коучинге. Важно учитывать влияние групповых обсуждений косвенно и/или 
прямо при принятии решений на уровне коучинга высшего руководителя, с 
учетом социально-психологических эффектов. 

Коучу важно знать, владеть конструктивным и экологичным подходом 
использования коучинговой технологии управления сознанием, состоянием, 
мотивацией людей, команд в ситуациях сопротивления нововведениям. 

11. Социальная психология массовых коммуникаций 

Массовую коммуникацию называют «четвертой властью», так как она 
оказывает огромное влияние как на отдельных людей, так и на общество в 
целом. Коучу важно учитывать это влияние на клиента и на организацию, и 
знать основные эффекты массовой коммуникации. Позиционирование коуча в 
средствах массовой коммуникации формирует в том числе образ профессии 
коуча. В этом плане коучу важно учитывать эффекты массовой 
коммуникации, как позитивные, так и негативные, чтобы сохранять этичность 
и профессионализм в публичных коммуникациях. 
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Массовая коммуникация — это общение больших социальных групп 
(Богомолова Н.Н.). Это означает, что с помощью массовой коммуникации 
большие группы транслируют свои интересы другим группам.  

Особенности массовой коммуникации по сравнению с межличностной 
коммуникацией (Богомолова Н.Н.)44  

Массовая коммуникация Межличностное общение 

1. Общение больших социальных 
групп – главная особенность 

1. Общение отдельных индивидов 

2. Опосредованность общения 
техническими средствами 

2. Непосредственный контакт 

 3. Социальная направленность 3. Как социальная, так и 
индивидуально-личностная 
ориентация общения. 

4. Организованный, 
институциональный характер 
общения (нет спонтанности) 

4. Как организованный, так и 
спонтанный характер общения. 

5. Отсутствие обратной связи. 
Обратная связь отсроченная, 
ограниченная. 

5. Наличие непосредственной 
обратной связи. 

6. Повышенная требовательность 
к соблюдению норм общения 
(нормативность). 

6. Более свободное отношение к 
соблюдению норм. 

7. Однонаправленность 
информации и фиксированность 
коммуникативных ролей. 

7. Смена направленности информации 
и коммуникативных ролей. 

8. «Коллективный» характер 
коммуникатора и его «публичная 
индивидуальность» (он выступает 
как представитель определенной 
социальной группы или 
социального слоя общества; в 
подготовке и передаче сообщения 
участвует множество людей). 

8. «Индивидуальный» характер 
коммуникатора и его «приватная 
индивидуальность». 
  

                                         
44 Богомолова Н. Н. Социальная психология массовой коммуникации : учеб. пособие для вузов. 
Москва : Аспект Пресс, 2010. 191 с.  
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9. Особенности аудитории: 
массовая, стихийная, анонимная, 
разрозненная, огромные размеры, 
неопределенность границ, 
разнообразие социального состава 
(разновидность массы).  

9. Реципиент – отдельный 
конкретный человек. 

10. Особенность сообщения: 
массовость, публичность, 
универсальность, социальная 
актуальность, периодичность. 

10. единичность, приватность, 
социальная и индивидуальная 
актуальность, необязательная 
периодичность сообщения.  

11. Преобладание 
«двухступенчатого» характера 
восприятия сообщения 
(окончательный вывод делается 
после обсуждения со значимыми 
другими).  

11. Непосредственное восприятие 
сообщения.  

Заметим, что общение в соцсетях также является массовой 
коммуникацией, а не межличностной. Люди часто этого не осознают, что 
приводит к различным проблемам. Например, нередки случаи увольнения 
сотрудников из-за публикации в соцсетях неподобающих фотографий или 
высказываний, наносящих вред организации. Такие ситуации могут стать 
темой в коуч-сессиях.  

11.1. Структура и специфика коммуникативного процесса в массовых 
коммуникациях  

Коммуникатор. В массовой коммуникации коммуникатор чаще всего 
коллективный. Это означает, что, несмотря на то что на экране мы видим 
одного человека, в создании данного продукта, скорее всего, участвовали 
множество людей (режиссер, сценарист, костюмер, оператор и т.д.). И, 
главное, есть заказчик - та социальная группа, которая заинтересована в 
данном сообщении.  

Реципиент (аудитория). Как правило, аудитория массовой 
коммуникации неопределенная по численности, гетерогенная и анонимная. 
Таким образом, коммуникатор никогда не знает, кто именно посмотрит его 
ролик или прочитает статью. Даже в соцсетях с закрытым профилем 
информация может распространиться с большой скоростью в неопределенном 
направлении, что также часто является источником скандалов.  
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Сообщение в массовой коммуникации может воспринимать 
неопределенное количество людей. В то же время, оно должно обладать 
актуальностью, иначе люди его не будут смотреть. Так как массовая 
коммуникация ориентирована на большие группы людей, сообщение 
приобретает черты, свойственные коммуникации масс: упрощается, 
использует стереотипы и «крючки» (триггеры) для привлечения внимания. 
Кроме того, в массовой коммуникации сообщения часто искажаются или 
фальсифицируются, для этого могут использоваться специальные технологии. 
Поэтому к сообщениям в средствах массовой коммуникации надо относиться 
с осторожностью с точки зрения их соответствия реальным событиям. Еще 
одной особенностью сообщения массовой коммуникации является 
двухступенчатый характер восприятия сообщения. Это означает, что люди, 
прежде чем принять окончательное мнение по поводу сообщения, 
коммуницируют между собой в ближнем кругу. Это приводит к тому, что 
сообщение может, во-первых, еще больше исказиться, и, во-вторых, в ходе 
обсуждения реципиент может изменить свое отношение к сообщению под 
влиянием мнения других людей.  

Средства массовой коммуникации. Технические средства для 
опосредованной передачи сообщений делятся на печатные (газеты, журналы, 
рекламные стенды и т.п.) и электронные (телевидение, радио, Интернет). 
Технические средства значительно трансформируют как вербальные, так и 
невербальные средства коммуникации. Вербальная речь в массовой 
коммуникации является более нормативной и правильной, чем в реальном 
непосредственном общении, правда, в последнее время это все чаще 
нарушается. Невербальные средства коммуникации не всегда представлены в 
полном объеме, так как говорящий человек на экране может быть виден только 
частично или голос сопровождает иной видеоряд. Это приводит к тому, что 
люди часто достраивают образ другого человека, что может приводить к 
большему количеству ошибок.  

Коучи часто работают онлайн, используя опосредованное общение, 
например, при проведении группового коучинга или работая с командой в 
дистанционном формате. Общение с использованием видеосвязи с 
индивидуальным клиентом нельзя считать массовой коммуникацией, однако 
ряд эффектов, связанных с опосредованностью, здесь также может возникать, 
например, искажение образа клиента в силу недостаточности невербальных 
сигналов.  

Коучи часто позиционируют себя в соцсетях, и здесь важно не забывать, 
что соцсети — это средство массовой коммуникации. Так, рассказывая о 
каком-то кейсе, коуч может нарушить правило конфиденциальности. Аккаунт 
коуча может прочитать его клиент или знакомые с ним люди. Публикации 
отзывов или кейсов в соцсетях могут рассматриваться как нарушение этики и 
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конфиденциальности. Коучу важно знать нормативы и законодательные акты, 
регулирующие профессиональную деятельность и способы управления и 
использования информации.  

11.2. Эффекты массовой коммуникации 

Эффекты массовой коммуникации рассматриваются на индивидуальном 
уровне (влияние на отдельного человека) и на общественном уровне (влияние 
на группы людей и общество в целом). Эффекты МК на индивидуальном 
уровне:  

1. Когнитивные: формирование установок; определение «пунктов 
повестки дня»; расширение представлений людей; уточнение ценностных 
ориентации. 

2. Аффективные: формирование чувств обеспокоенности, страха; 
влияние на моральное состояние и степень отчуждения в обществе. 

3.Поведенческие: активизация (или не активизация) какой-либо 
деятельности; направление различных видов акций (например, политических 
демонстраций); провоцирование альтруистических проявлений (кампании 
благотворительности). 

Исследователи Болл-Рокич и Де Флюэр предложили в 1976 году модель 
зависимости эффектов массовых коммуникаций от условий социума45. 
Согласно данной модели, в условиях современного общества люди становятся 
все более зависимыми от средств массовых коммуникаций. Значительную 
часть своих знаний и представлений о мире они получают именно из СМК. 
При этом зависимость людей от СМК увеличивается, когда общество 
переживает период нестабильности, конфликтов, изменений .  

 

Рис. 19. Модель Болл-Рокич и Де Флюэр. 

                                         
45 Ball-Rokeach S.,  DeFleur M.  A Dependency Model of Mass-Media Effects. //Communications Research, 1976, 
№ 3, p. 3-21. DOI:10.1177/009365027600300101 
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В результате воздействия МК у человека формируются особые 
когнитивные структуры, влияющие на его интерпретации события, себя и 
других людей:  

Прототипы – представления о «типичных» представителях той или иной 
социальной группы. Часто источниками прототипов являются герои фильмов 
и сериалов (например, сериалы о врачах формируют прототип «типичного 
врача», и человек ожидает увидеть в поликлинике именно такого врача).  

Скрипты – сценарии поведения в той или иной ситуации. Человек, не 
имеющий скрипта данной ситуации, не знает как себя в ней вести.  

Схемы – представления об устройстве различных социальных объектов 
и мира в целом.  

ИТЛ (имплицитные теории личности) – представления о чертах 
личности людей, лежащие в основе оценки других людей и себя.  

Продукты МК могут оказывать значительное влияние на эмоциональное 
состояние человека. Люди часто интуитивно используют МК для регуляции 
своего эмоционального состояния (коррекции настроения, соотношения 
между процессами возбуждения и торможения). Основным психологическим 
механизмом влияние МК на эмоциональное состояние является 
опосредованный опыт – переживание различных эмоций в относительно 
безопасной ситуации. Также исследователи называют механизм «напряжение 
– разрядка» как основной механизм регуляции эмоционального состояния и 
привлекательности фильмов ужасов и боевиков.  

Таблица 22. Регуляция эмоционального состояния с помощью СМК.  

Эмоциональное состояние Выбор развлекательной передачи 

Напряжение, возбуждение Спокойные, расслабляющие программы 

Скука, грусть, плохое настроение, недостаток активации  Динамичные программы, комедии 

Влияние МК на поведение людей изучалось А. Бандурой в известных 
экспериментах с куклой Бобо. Бандура доказал эффект подражания: люди 
подражают поведению героев фильмов.46 Таким образом, паттерны поведения 
могут формироваться не только в результате приобретения собственного 
опыта, но и в результате просмотра различных передач или чтения книг 
(например, поведение Татьяна Лариной может стать для впечатлительной 
девушки моделью отношений с мужчинами).  

                                         
46 Бандура А. Теория социального научения. Санкт-Петербург: Евразия. 2000. 319 c. 
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Однако психоаналитически ориентированные исследователи считают, 
что просмотр сцен агрессии и насилия взрослыми мужчинами может давать 
эффект катарсиса (освобождения от агрессивных импульсов вследствие 
идентификации с героем фильма) и таким образом приносить определенную 
пользу.  

Спор между бихевиористами и психоаналитиками привел к тому, что 
были введены возрастные ограничения для продукции, содержащей сцены 
насилия, в то время как для взрослых мужчин она может быть даже 
рекомендована.  

Эффекты массовых коммуникаций на уровне общества 

Массовые коммуникации воздействуют не только на индивидуальном 
уровне, но и на уровне общества. Однако не всегда можно однозначно 
дифференцировать индивидуальные и общественные эффекты, некоторые 
проявляются как на индивидуальном, так и на общественном уровнях, как, 
например, agenda setting.  

Результатом воздействия МК на общество является формирование 
общественного мнения. При этом могут использоваться ряд эффектов:  

1. Установление пунктов «повестки дня» (agenda setting) 

Один из широко известных эффектов воздействия СМК – «установление 
повестки дня», который проявляется как на индивидуальном, так и на 
общественном уровне (Харрис, 2002). На индивидуальном уровне данный 
эффект проявляется в направлении внимания зрителя на определенные темы 
или проблемы. В плане воздействия на общество этот эффект проявляется в 
процессе формирования общественного мнения.  

Этот эффект связан с тем, что в сообщении СМК подчеркиваются 
определенные темы или проблемы, и эти же темы оказываются в центре 
внимания аудитории. Таким образом, СМК формируют «повестку дня» - 
основные темы и проблемы, которые обсуждает аудитория, а также 
направление оценок данных проблем. События, которые активно 
обсуждаются в СМК, имплицитно признаются более значимыми, чем те, 
которые не обсуждаются. Кроме того, в сообщении СМК всегда содержится 
интерпретация и оценка того или иного события. Таким образом, с помощью 
СМК формируются представления и мнения аудитории о значимости событий.  

2. Фрейминг эффект, или эффект рамки, обрамления, описан Д. 
Канеманом и А. Тверски в 1981 г. (Tversky, Kaneman, 1981). Данный эффект 
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заключается в том, что характер описания объекта обусловливает его 
априорную оценку зрителем.47  

Фрейминг является одним из способов обеспечения эффекта 
установления повестки дня, то есть преподнесения информации под 
определенным углом зрения, в определенной «рамке». Фрейминг может 
обеспечиваться как вербальными интерпретациями, так и визуальными 
эффектами.  

Так, если навести камеру на объект немного сверху, он будет казаться 
мельче и малозначительнее; наоборот, вид сверху придает более 
величественный и высокомерный вид. При съемке последствий какого-либо 
происшествия можно показать крупным планом труп, при этом не показывая 
окружающих людей, и у зрителя создается ощущения ужасных последствий 
происшествия, «горы трупов».  

3. «Спираль молчания» (Spiral of Silence) 

Эффект «спирали молчания» был открыт немецким социологом Э. 
Ноэль-Нойман (Ноэль-Нойман, 1996) во время исследования процесса 
формирования общественного мнения. 

Эффект основан на известном эффекте конформизма - люди, как 
правило, стремятся избежать ситуации, когда они остаются в одиночестве, и 
стараются примкнуть к большинству. Эксперименты Аша 
продемонстрировали этот эффект в отношении межличностного общения: 
испытуемый, видя, что остается в меньшинстве, высказывал ту оценку, 
которой придерживалось большинство. Исследования Э. Ноэль-Нойман 
подтвердили этот эффект и в отношении массовых коммуникаций.48  

Человек, прежде чем высказать собственную точку зрения, анализирует 
мнения людей из своего ближайшего окружения, выявляя как наиболее 
популярные, так и наименее популярные точки зрения. Если он 
обнаруживают, что та точка зрения, которой придерживается он сам, является 
малопопулярной, он, скорее всего, не будет открыто ее высказывать. При этом 
в случае, если его точка зрения находит поддержку большинства, он склонен 
более открыто ее высказывать и отстаивать. Таким образом, высказываются в 
основном те люди, чья точка зрения разделяется большинством, а остальные 
молчат. Этот процесс похож на спираль урагана, поэтому и назван «спиралью 
молчания»: чем активнее высказывается большинство, тем меньше склонны к 
проявлению иного мнения те, кто оказался в меньшинстве. В результате 
                                         
47 Kahneman D., Tversky A. Choices, Values, and Frames. Cambridge, UK: Cambridge University Press. 2000.840 
p. 
48 Ноэль-Нойман Э. Общественное мнение: Открытие спирали молчания. Москва: Прогресс-Академия, 1996. 
352 c. 
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возникает иллюзия единомыслия и устанавливается доминирование 
определенной точки зрения в общественном мнении.  

Данный эффект взаимодействует с эффектом «установления повестки 
дня», так как именно СМК устанавливают доминирующую точку зрения, и 
мнения аудитории, присутствующей на передаче, часто усиливают его. 
Однако большую роль играет также ближайшее окружение человека: в случае, 
если в ближайшем окружении человека доминирует иное мнение, чем то, 
которое популярно в СМК, он скорее будет ориентироваться на свое 
окружение, высказывая свои мысли в процессе межличностного общения, но 
при этом не пытаться занять более публичную позицию. Такой же стратегии, 
скорее всего, будут придерживаться и его знакомые. Это приводит к 
доминированию роли массовой коммуникации в формировании 
общественного мнения и нарастанию «спирали молчания». 

4. Эффект информационного дефицита 

Эффект информационного дефицита относится к долговременным 
эффектам массовой коммуникации. Исследователи, обнаружившие данный 
эффект49 заметили, что в условиях нарастания потока информации все еще 
остаются люди, имеющие очень ограниченный запас знаний. Почему это 
происходит?  

Оказывается, в соответствии с концепцией данных авторов, при росте 
потока информации (Интернет, пресса, книги и т.п.) в большей степени эту 
информацию будут воспринимать люди с высоким уровнем образования. Те 
же, у кого исходный уровень образования низок, этот поток информации не 
будут усваивать, для них возникает своего рода информационный дефицит. 
Таким образом, увеличение информационных потоков приводит не к 
сокращению в разрыве между образованными и необразованными группами 
населения, а к его возрастанию. 

 

Рис. 20. Эффект информационного дефицита 

                                         
49 Donohue, George A., Phillip J. Tichenor, and Clarice N. Olien. Mass Media and the Knowledge Gap: A 
Hypothesis Reconsidered. // Communication Research 2, №. 1 (January 1975). p.3–23. 
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5. Эффект прайминга. Прайминг – это предварительная подготовка 
аудитории к восприятию последующей информации. Механизм прайминга 
состоит в формировании установки, которая является своего рода «ореолом» 
для дальнейшей информации. Прайминг можно создать с помощью видеоряда, 
звукового ряда, определенного порядка показа видеороликов или размещения 
статей в журнале. Например, если показать сюжет про больных раком детей, а 
после этого – рекламу лимонада, в которой молодые ребята «зажигают» на 
вечеринке, эта реклама будет воспринята, скорее всего, негативно.  

В профессиональной работе коучу важно понимание эффектов МК на 
личность и общество для использования этих эффектов при решении целей и 
задач руководителем-клиентом, принятии им решений в работе в социуме, с 
привлечением команды расширенной и малыми группами. 

11.3. Манипуляция в массовой коммуникации  

Сообщения массовой коммуникации преследуют определенные цели, и 
поэтому, как правило, используют манипулятивные технологии. Особенно 
манипулятивны рекламные сообщения.  

Манипуляция — это скрытое воздействие на другого человека для 
достижения собственный целей. Скрытость воздействия отличает 
манипулятивное воздействие от управленческого.  

Исследователи выделяют три основных признака манипуляции:  

1. Психологический характер (отсутствует физическое насилие); 
мишенями являются структуры личности человека; 

2. Скрытый характер воздействия. 
3. Использование специальных манипулятивных приемов. 

Основные манипулятивные технологии в системе массовых 
коммуникаций. 

 Искажение информации - один из самых распространенных приемов 
манипуляции в СМК. Е. Доценко (Доценко, 2003)50 выделяет такие 
конкретные приемы искажения информации, как подтасовка фактов или 
смещение по семантическому полю понятия. С. Г. Кара-Мурза (Кара-Мурза, 
2010) выделяет следующие приемы: фабрикацию фактов, манипулятивную 
семантику, упрощение, стереотипизацию.51      

1. Фабрикация фактов (прямая ложь). В настоящее время существует 
множество технологий манипуляции информацией и фабрикации фактов, 

                                         
50 Доценко Е.Л.. Психология манипуляции: феномены, механизмы и защита. Москва: ЧеРо. 2003. с. 112-128   
51Кара-Мурза С.Г.. Манипуляция сознанием. Москва: Алгоритм. 2017. 490 c.  
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результат часто называют фейком. Отличить фейковую информацию сейчас 
бывает очень сложно. В массовых коммуникациях для этого используется 
алгоритм EAT (Expertise, Authority, Trust). С помощью специальных 
медиаинструментов проверяется:  

Expertise (экспертиза). Является ли автор экспертом в данной области, 
сколько у него публикаций вообще, какова его репутация как эксперта. 

Authority (авторитет). Насколько авторитетен источник (сайт, журнал): 
когда он был зарегистрирован, где, сколько времени существует. Фейки часто 
публикуются на новых доменах, которые после распространения новости 
удаляются. Также можно проверить посещаемость данного сайта.  

Trust (доверие). Можно ли доверять данному источнику? Для этого 
полезно понять, кто является настоящим заказчиком информации. Можно 
проверить IP, в какой стране зарегистрирован источник, кто является 
владельцем компании.  

В Телеграмм сейчас есть специальные паблики, которые занимаются 
расследованием фейковых новостей.  

Кроме прямой фабрикации фейков, могут также использоваться 
замалчивание информации и информационный шум. Информационный шум 
используется для того, чтобы заглушить ненужную информацию: создается 
множество бессмысленных сообщений, отвлекающих внимание аудитории от 
основной информации.  

2. Манипулятивная семантика. Разновидностью лжи в прессе является 
«конструирование» сообщения из обрывков высказывания или видеоряда. При 
этом меняется контекст, и из тех же слов создается совершенно иной смысл. 
Отдельные «крупицы» сообщения вроде бы ложью не являются, но то целое, 
что слепил из них репортер или редактор, может не иметь с 
действительностью ничего общего. 

3. Упрощение, стереотипизация. Как известно, массовое сознание 
характеризуется снижением коэффициента интеллекта. Соответственно, 
сообщение массовой коммуникации упрощается и подвергается 
стереотипизации.  

4. Утверждение и повторение. Упрощение позволяет высказывать 
главную мысль, которую требуется внушить аудитории, в «краткой, 
энергичной и впечатляющей форме» – в форме утверждения. При этом у 
аудитории формируются когнитивные искажения. 
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5. Дробление и срочность. Разделение целостной проблемы на 
отдельные фрагменты – так, чтобы избиратель не смог связать их воедино и 
осмыслить проблему – одна из особых и важных сторон упрощения. Это – 
фундаментальный принцип мозаичной культуры и формирования клипового 
мышления у аудитории.  

6. Сенсационность. Обеспечивать фрагментацию проблем и дробить 
информацию так, чтобы человек никогда не получал полного, завершающего 
знания, позволяет использование сенсаций. Это – сообщения о событиях, 
которым придается столь высокая важность и уникальность, что на них 
концентрируется и нужное время удерживается почти все внимание публики. 
Под прикрытием сенсации можно или умолчать о важных событиях, которых 
публика не должна заметить, или прекратить скандал или психоз, который уже 
пора прекратить – но так, чтобы о нем не вспомнили.  

 Вышеупомянутые приемы и техники манипуляции могут проявляться 
как в массовых коммуникациях, так и при личном взаимодействии. И коучу 
важно различать и определять характер манипуляции, тип манипулятора для 
грамотного противостояния в массовых, личных коммуникациях и 
нахождении верных решений, реакций в сопровождении клиента, когда коуч 
и/или клиенты сталкиваются с данным проявлением взаимодействия в форме 
манипуляции. 

12. Работа с конфликтами в коучинге 

В ситуациях межличностного общения может возникать напряжение, 
переходящее в конфронтацию. Также периодически возникают ситуации, при 
которых клиент может обратиться к коучу с запросом рассмотреть конфликт. 
Поэтому важным аспектом работы коуча, призванным эффективно 
справляться с конфликтами и напряженными ситуациями, возникающими в 
процессе коучинга, является уровень его конфликтной и 
конфликтологической компетентности. 

Конфликтная компетентность включает в себя умение распознавать и 
управлять конфликтами. Это не просто знание теории, а практическое 
применение навыков активного слушания и эмпатии. Коуч должен быть 
способен выявлять потенциальные конфликты на ранней стадии, чтобы 
предотвратить их эскалацию. Эмоциональный интеллект играет здесь 
ключевую роль: понимание своих эмоций и эмоций клиентов позволяет коучу 
находить общий язык и создавать доверительную атмосферу. 
Коммуникативные навыки также являются важной составляющей, поскольку 
эффективное общение может помочь разрядить напряженность и решить 
конфликтные ситуации. 
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В свою очередь, конфликтологическая компетентность подразумевает 
более глубокое понимание теории, моделей конфликтов и различных 
подходов к разрешению конфликта. Коуч, обладая этими знаниями, может 
применять их на практике, выбирая наиболее подходящие стратегии в 
зависимости от конкретной ситуации. Умение анализировать конфликты 
позволяет выявлять их причины и последствия, что способствует более 
глубокому пониманию проблемы. 

Таким образом знание основных теоретических основ конфликта и 
умение с ним работать, помогают коучу поддерживать клиентов в сложных 
ситуациях, направляя их к достижению целей и разрешению проблем. В 
частности, в работе с клиентами от коуча требуется повышение осознанности 
клиента, расширение видения, раскрытия потенциала клиента, 
стимулирование перехода на новый уровень действий/бытия. Одной из 
основных задач коуча при работе с конфликтами является содействие 
переходу конфликта в ситуацию развития. 

Под ситуацией развития подразумевается трансформация, при которой 
исходное противоречие в конфликте становится источником расширения 
видения ситуации и повышения осознанности. В итоге обнаруживаются новые 
идеи и решения, которые способствуют конструктивному развитию 
отношений между участниками конфликта, переходу к согласию и единению. 

В коучинге для эффективной работы с конфликтами необходимы знания 
ключевых аспектов психологии конфликтов и их разрешения, а именно: 

1. Понятие, функции, структура, динамические характеристики 
конфликта. 

2. Технологии и методы конструктивного разрешения конфликтов. 

Умения, которые необходимы коучу для успешного перевода конфликта 
в ситуацию развития: 

1. Проводить качественное исследование ситуации конфликта: 
предпосылки, факторы влияния, стадии конфликта. 

2. Отличать друг от друга и учитывать интересы, цели, позиции и ценности 
участников конфликта. 

3. Владеть инструментами перевода конфликта в ситуацию развития в 
соответствие с профессиональной этикой коуча. 

4. Сохранять коучинговую позицию беспристрастности, открытости, 
честности, уважения, быть ролевой моделью человека, способного к 
конструктивному разрешению конфликтной ситуации. 
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Уже само внутреннее состояние коуча, соответствующее 
конструктивному разрешению конфликта, способность создавать 
доверительную атмосферу, может переводить конфликтную ситуацию в 
ситуацию развития. 

12.1. Определение и функции конфликта 

На сегодняшний день существует несколько десятков определений 
конфликта, каждое из которых содержит важные нюансы и фокусирует 
внимание на различных аспектах такого явления как конфликт. В качестве 
основы для работы с конфликтами в коучинговой деятельности можно 
опираться на работы Н.В. Гришиной, доктора психологических наук, одного 
из главных российских исследователей проблем психологии конфликта52. Она 
дает следующее определение: 

Конфликт – это противостояние двух начал, проявляющее себя в 
активности сторон, направленной на преодоление противоречия, причем 
каждая из сторон конфликта представлена активным субъектом (субъектами). 

Конфликтология выделяет деструктивные и конструктивные функции 
конфликта. 

Деструктивные функции конфликта – это все те потенциальные 
негативные эффекты и последствия, которые возникают как риски в 
конфликтной ситуации. 

Конструктивные функции – это все то, что определяет конфликт как 
источник развития и может служить опорой в коучинговой практике при 
работе с конфликтами. Ниже приведена таблица с описанием 
соответствующих функций. 

  

                                         
52 Гришина Н. В. Психология конфликта. СПб.: Питер, 2022. 576 с. 
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Таблица 23. Две основные функции конфликта 

Конфликт как источник деструкции Конфликт как источник развития 

Блокирует или тормозит жизнедеятельность 
процессов и систем, развитие личности. 

Провоцирует негативное психическое 
состояние участников, способствует 
развитию стресса, заболеваний. 

Снижает эффективность деятельности 
участников конфликта, ухудшается ее 
качество. 

Разрушает отношения вплоть до 
прекращения. 

Наносит физический, психологический, 
социальный ущерб участникам и системам, 
в том числе и в долгосрочной перспективе. 

Проявляет устаревшие или изначально 
несовершенные процессы, отношения, 
требующие пересмотра и обновления. 

Служит источником развития сознания и 
способствует его расширению, является 
толчком к пересмотру, развитию своих 
взглядов на привычное. 

Способствует переходу на качественно 
новый уровень взаимоотношений, 
процессов, систем, индивидуальной 
активности в деятельности, развития в 
целом. 

Способствует сплочению группы при 
совместном конструктивном поиске 
решения общих трудностей. 

Раскрывает потенциал личности, 
межличностных отношений. 

Для коуча центральным фокусом в понимании конфликта является его 
конструктивная функция, согласно которой конфликт рассматривается как 
источник развития человека, отношений, систем, при этом ему необходимо 
помнить о его деструктивной стороне.  

Особое место в классификациях конфликтов занимает 
внутриличностный конфликт. Краткий психологический словарь трактует 
этот термин следующим образом: внутриличностные конфликты – 
психологические конфликты, состоящие в столкновении различных 
личностных образований (мотивов, целей, интересов и т.д.), представленные в 
сознании индивида соответствующими переживаниями. Внутриличностный 
конфликт воспринимается и эмоционально переживается человеком как 
значимая для него психологическая проблема, требующая своего разрешения 
и вызывающая внутреннюю работу, направленную на преодоление этого 
противостояния. 

По мнению Н.В. Гришиной, можно оценивать выход из конфликта или 
кризиса как продуктивный, если в результате человек или система 
действительно «освобождается» от породившей эти трудности проблемы 
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таким образом, что переживание делает человека/систему более зрелыми, 
психологически адекватным и интегрированным. 

Коучам, чья работа во многом направлена на стимулирование осознания 
у клиентов, важно понимать, что эмоциональное переживание кризисной 
ситуации, каким бы сильным оно ни было, само по себе не ведет к ее 
преодолению. 

По мнению Ф.Е. Василюка, практического психолога, анализ ситуации, 
ее обдумывание приводит лишь к ее лучшему осознанию. Подлинная же 
проблема состоит в созидании нового смысла, когда результатом внутренней 
работы личности по преодолению, проживанию критических жизненных 
ситуаций становятся изменения в ее внутреннем субъективном мире — 
обретение нового смысла, новое ценностное отношение, восстановление 
душевного равновесия и т.д.53. 

Те стратегии, которые являются психологически неэффективными, как 
бы их ни оценивал сам индивид, реально оказываются направленными на 
ослабление, смягчение остроты переживаемого кризиса и сопровождающих 
его эмоциональных состояний. Если использовать медицинскую аналогию, 
можно сказать, что в первом случае человек, почувствовав боль, пытается 
выяснить ее причину и справиться с ней, вылечив болезнь, а во втором случае 
он просто принимает таблетки, пытаясь заглушить неприятные ощущения. 

Общая практическая позиция может быть выражена словами Р. Мэя: 
«...нашей задачей является превращение деструктивных конфликтов в 
конструктивные»54. 

12.2. Структурные и динамические характеристики конфликта 

Структурные характеристики представляют собой основные элементы 
конфликта. Они отражают компоненты, без которых его существование 
невозможно. Изъятие любого такого компонента из пространства конфликта 
либо сводит конфликт на нет, либо существенно меняет его характер. К 
структурным компонентам конфликта относят: 

1. Стороны (участники) конфликта. 
2. Условия конфликта. 
3. Предмет конфликта. 
4. Действия участников конфликта. 
5. Исход (результат) конфликта. 

                                         
53 Василюк Ф. Е. Психология переживания. М.: Изд-во Моск. ун-та, 1984. 200 с. 
54 Мэй. Р. Искусство психологического консультирования. М.: Класс, 1994.  144 с. 
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Стороны (участники) конфликта. 

Важными с точки зрения возникновения и развития конфликта 
считаются интересы участников, преследуемые ими цели, их 
социокультурные и индивидуально-психологические особенности. 

Успешное разрешение конфликта требует учета интересов всех 
участников конфликта. В этой связи важно иметь в виду не только его 
непосредственных участников - тех, между кем, развивается конфликтное 
взаимодействие, но и второстепенных, чьи интересы могут быть затронуты 
сложившейся ситуацией и чья позиция может иметь влияние на исход 
конфликта.  

Условия конфликта. 

Под условиями конфликта обычно понимают обстоятельства или 
факторы, определяющие его характеристики и возможность его 
возникновения. Условия конфликта, входящие в число его структурных 
характеристик, включают в себя условия его возникновения и условия его 
протекания. 

Обычно под условиями возникновения понимают объективные 
особенности внешней ситуации, которые считаются существенными для 
возникновения конфликта. Например, Р. Дарендорф55, описывая причины 
социальных конфликтов, пишет о «технических» (появление руководящих 
лиц в под-группах), «политических» (возможность организации 
противоположных интересов) и «социальных» (возможности общения и 
увеличение числа членов подгрупп) условиях возникновения конфликтов (5 – 
ссылка на источник Тернер, 1985)56. В возникновении социальных явлений, 
как правило, существенную роль играют субъективные факторы, связанные с 
людьми. В этом случае очень трудно или даже невозможно определить те 
факторы, которые могут рассматриваться как необходимые или достаточные 
для возникновения конфликта. 

Применительно к межличностным ситуациям можно говорить об общем 
характере их отношений, который может быть описан исходя из параметров 
кооперативности – конкурентности, равенства – неравенства партнеров, их 
ориентации на задачу и взаимоотношения и т. д. Ситуация взаимодействия 
людей, независимо от их отношения к ней, занимаемой ими субъективной 
позиции, оценки своих отношений и т. д., может быть объективно 
охарактеризована как ситуация позитивной взаимозависимости людей 

                                         
55 Дарендорф Р. Социальные классы и классовый конфликт в индустриальном обществе. Москва: Прогресс, 
2002. 320 с. 
56 Тернер Дж.. Структура социологической теории. Москва: Логос, 2001. 472 с. 
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(кооперативная ситуация) или их противоречивой или негативной 
взаимозависимости (конкурентная ситуация). Сами люди могут не 
рассматривать свои отношения как противоречивые или конкурентные, 
однако считается, что объективно конкурентные отношения являются одним 
из условий, которые, при прочих равных, способствуют возникновению 
конфликтов. 

Как правило, тесные контакты между людьми (например, супружеские 
отношения) потенциально содержат в себе и множественные виды 
кооперативных связей, и одновременно - в явном или скрытом виде - 
противоречия в целях и интересах. Тогда в качестве условий возникновения 
конфликта будут выступать факторы, способствующие переходу их 
взаимодействия в конфликтные формы. 

Причины возникновения конфликта связаны с какими-то конкретными 
действиями участников ситуации или возникшими обстоятельствами. Какие 
бы проблемы в их общении ни существовали, какие бы объективные ситуации 
ни возникали, вступают в конфликт, в конечном счете, конкретные люди. 
Выявить причину конфликта — это значит понять, что именно в действиях или 
поведении участников привело к переходу их взаимодействия в конфликтные 
формы. 

К условиям протекания конфликта относят факторы, оказывающие 
влияние на его развитие. Обычно конфликтологи говорят о факторах ситуации 
— социокультурном контексте конфликта (включающем культурные нормы 
протекания и разрешения конфликтов), непосредственном ситуационном 
фоне развития данной конфликтной ситуации (который может выступать как 
фактор ужесточения конфликта), наличии третьих сил, заинтересованных в 
смягчении или обострении конфликта, и др. 

Предмет конфликта. 

Предмет конфликта (иногда его также называют объектом) — это то, что 
становится объектом противоречащих друг другу или несовместимых 
притязаний сторон. Предметом конфликта может быть конкретный объект 
(например, материальный предмет — один компьютер на двоих), конкретная 
возможность (одна должность, на которую претендуют два человека), или 
некое ценностное утверждение, исключающее мнение другого, или 
соблюдение/ несоблюдение каких-то правил и т. д. Предмет конфликта — это 
именно то, из-за чего спорят, что становится объектом переговоров или 
борьбы участников взаимодействия. Предмет конфликта, как правило, связан 
с целями конфликтующих сторон (или, по меньшей мере, с целью одной из 
них), однако не все их цели в конфликте связаны с предметом конфликта. 
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Действия участников конфликта. 

Структурным компонентом конфликта, без которого он бы просто не 
мог существовать, являются также действия его участников. В совокупности 
они образуют то, что называется конфликтным взаимодействием. 
Взаимонаправленность и взаимообусловленность действий участников 
вынуждают говорить не столько о действиях отдельных людей, сколько об их 
взаимодействии. Вспомним классическое описание развития противоречия, 
принадлежащее Гегелю: «Действие начинается, собственно говоря, лишь 
тогда, когда выступила наружу противоположность, содержащаяся в 
ситуации. Но так как сталкивающееся действие нарушает некоторую 
противостоящую сторону, то этим разладом оно вызывает против себя 
противоположную силу, на которую оно нападает, и вследствие этого с акцией 
непосредственно связана реакция» (7- источник ссылка Гегель, 1968, с. 37). 
Конфликтное взаимодействие, в сущности, и является основным содержанием 
процесса конфликта.57 

Исход конфликта. 

Исход конфликта как структурный элемент представляет собой не 
столько результат, завершающую стадию развития конфликта, сколько 
идеальный образ этого результата, имеющийся у участников конфликтного 
взаимодействия и в конечном счете определяющий его направленность. 

В конфликтном взаимодействии участники преследуют цели, связанные 
с предметом конфликта, воздействием друг на друга, «сохранением лица» и т. 
д. Далеко не всегда они полностью осознаются участниками ситуации и тем 
более формулируются в терминах достижения конкретных результатов. 
Вместе с тем образ желательного исхода конфликта становится регулятором 
конкретных действий участников ситуации. 

К динамическим характеристикам конфликта относят стадии развития 
конфликта и процессы, возникающие на различных его стадиях. Описание 
данных характеристик предполагает рассмотрение регуляторов динамики 
конфликта, определяющих его возникновение и развитие. Безусловно, 
различение структурных и динамических параметров конфликта иногда 
бывает недостаточно четким. Например, цели участников конфликта 
выступают, с одной стороны, в роли регуляторов взаимодействия, с другой же 
— являются характеристиками сторон конфликта, его структурных элементов. 

Динамическим характеристикам конфликта уделяется основное 
внимание в работах по конфликтологии. Именно происходящее в конфликте 

                                         
57 Гегель Г.В.Ф. Эстетика. Том 1. Москва: Искусство. 1968 .с. 37) 
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оказывает решающее влияние на его конструктивный или деструктивный 
исход, на разрешение конфликта и на его последствия. 

Описание динамических характеристик конфликта предполагает 
внимание к развитию конфликта и требует ответа на два ключевых вопроса: 
что происходит в конфликте (процессы, возникающие на разных стадиях) и 
как это происходит (регуляторы этих процессов). 

Конфликт проходит через следующие этапы развития: 
1. Возникновение объективной конфликтной ситуации (или 

предконфликтной ситуации); 
2. Осознание ситуации как конфликтной; 
3. Конфликтное взаимодействие (или собственно конфликт); 
4. Разрешение конфликта. 

Несмотря на то, что данное представление является едва ли не 
общепринятым, оно вызывает вопрос: когда же, собственно, возникает 
конфликт и что считать его началом? 

В отечественной литературе эта проблема нашла свое отражение в 
различении понятий конфликта и объективной конфликтной ситуации. В 
целом, анализируя содержание, вкладываемое разными авторами в понятие 
конфликтной ситуации, можно сказать, что она в основном интерпретируется 
как совокупность объективных внешних обстоятельств и условий, 
способствующих возникновению конфликта. 

Конфликт, в свою очередь, представляет собой реальное столкновение 
участников ситуации, их противостояние, началом которого становится 
осознание ими ситуации как конфликтной и переход к конфликтному 
взаимодействию. 

Таким образом, анализ динамических характеристик конфликта 
предполагает описание того, как из некоей совокупности внешних условий 
возникает конфликт, как происходит само конфликтное взаимодействие и как 
конфликт разрешается (или иным образом заканчивается).58 

Динамические характеристики конфликта по А.Я. Анцупову, А. И. 
Шипилову:59 

I. Латентный период (предконфликт, скрытый). 
II. Открытый период. 

III. Послеконфликтный период.  

                                         
58 Гришина Н.В. Психология конфликта.  СПб.: Питер, 2008.  544 с. 
59 Анцупов А.Я., Шипилов А.И. Конфликтология.  М.: Юрайт, 2019.  551 с. 
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I. Латентный период (предконфликт, скрытый) включает этапы: 

1. Возникновение объективной проблемной ситуации – положение дел 
накануне конфликта. Уже существуют какие-то предпосылки для 
возникновения конфликта, возможно, имеется сильная напряженность в 
отношениях, но она пока не выливается в открытое столкновение. 

2. Осознание объективной проблемной ситуации хотя бы одним из 
участников социального взаимодействия и эмоциональное переживание им 
этого факта. 

3. Попытки сторон разрешить проблемную ситуацию неконфликтными 
способами. Не всегда осознание ситуации как противоречивой влечет за собой 
конфликтное противодействие сторон. Часто они находят возможности 
разрешить проблему неконфликтными способами: убеждением, 
разъяснением, просьбами, информированием и т.п. Стороны аргументируют 
свои интересы и фиксируют позиции. 

4. Возникновение предконфликтной ситуации. Именно ощущение 
непосредственной угрозы одной из сторон взаимодействия способствует 
развитию ситуации в сторону конфликта и является пусковым механизмом 
конфликтного поведения. 

II. Открытый период (собственно конфликт) включает этапы:  

1. Инцидент – первое столкновение сторон, попытка с помощью силы 
решить проблему в свою пользу. Инцидент (с лат. «случающийся») – 
столкновение сторон, неприятное происшествие, вызванное неким действием 
или высказыванием одной из сторон, воспринятыми другой стороной как 
угрожающие ее интересам. Это конфликтоген (слова, действия), 
провоцирующие начало открытой борьбы между сторонами. 

2. Эскалация (от лат «скала» - лестница) – резкое обострение 
противоборства, при котором последующие разрушительные воздействия 
оппонентов друг на друга выше по интенсивности, чем предыдущие. Часто 
этот этап называют - Пик конфликта. Это та часть конфликта, которая 
начинается с инцидента и заканчивается ослаблением борьбы, переходом к 
завершению конфликта. 

Характерные признаки эскалации конфликта наиболее содержательно 
представлены в работах В.П. Шейнова.60  

                                         
60 Шейнов В.П. Управление конфликтами: теория и практика.  Минск: Харвест, 2010.  912 с. 
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1 признак – сужение когнитивной сферы (знания) в поведении и 
деятельности; вытеснение адекватного восприятия другого образом врага. 
Типичные проявления искажения восприятия: 

- недоверие (все, что исходит от врага – плохо); 
- возложение вины на врага (враг – виновник проблем, виноват во всем); 
- негативное ожидание (все, что делает враг, он делает с единственной 

целью, нанести вред); 
- деиндивидуализация (всякий, кто принадлежит к данной группе, 

автоматически становится нашим врагом); 
- отказ в сочувствии (ничто не сможет побудить нас проявлять к врагу 

гуманные чувства, это опасно и неблагоразумно);  

2 признак – рост эмоционального напряжения – возникает как реакция 
на рост угрозы возможного ущерба. 

3 признак – переход от аргументов к претензиям и личным выпадам – 
как правило, когда сталкиваются мнения людей, они начинают их 
аргументировать; критика аргументов человека воспринимается как 
негативная оценка его как личности – он начинает защищаться.  

4 признак – применение насилия – отличительный признак эскалации 
конфликта – введение в «бой».  

5 признак – потеря первоначального предмета разногласий – 
заключается в том, что противоборство, начавшееся из-за спорного объекта, 
перерастает в более глобальное столкновение, в ходе которого 
первоначальный предмет конфликта уже не играет основной роли. 

6 признак – расширение границ конфликта – переход к более глубоким 
противоречиям, возникновение множества разных точек столкновения.  

7 признак – увеличение числа участников – привлечение все большего 
количества участников, преобразование межличностного конфликта в 
межгрупповой. 

3. Сбалансированное противодействие – стороны продолжают 
противодействовать, однако интенсивность борьбы снижается. Стороны 
осознают, что продолжение конфликта силовыми методами не дает 
результата, но действия по достижению согласия еще не предпринимаются.  

4. Завершение конфликта – переход от конфликтного взаимодействия к 
поиску решения проблемы и прекращению конфликта по любым причинам. 
Основные формы завершения конфликта – разрешение, урегулирование, 
затухание, устранение или перерастание в другой конфликт. 
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На этой стадии важно взвесить два понятия: цена конфликта и цена 
выхода из конфликта, и определиться, стоит ли продолжать конфликт или 
выгоднее из него уйти. 

III. Послеконфликтный период 

1. Частичная нормализация отношений оппонентов – негативные 
эмоции не исчезли. Этап характеризуется переживаниями, осмыслением своей 
позиции. Происходит коррекция самооценок, уровней притязания, отношения 
к партнеру. Обостряется чувство вины за свои действия в конфликте. 
Негативные установки по отношению к друг другу не дают возможности сразу 
нормализовать отношения. 

2. Полная нормализация оппонентов – наступает при осознании обеими 
сторонами важности дальнейшего конструктивного взаимодействия. Этому 
способствует преодоление негативных установок, продуктивное участие в 
совместной деятельности, установление доверия. 

Итог: Рассмотренные периоды и этапы могут иметь различную 
длительность: быть спрессованы до нескольких мгновений (например – 
конфликт-стычка школьников на перемене), или могут длиться десятилетиями 
(мужчина и женщина после развода не общаются совсем). Некоторые этапы 
могут отсутствовать (например, после инцидента одна из сторон уступает, и 
конфликт завершается) 61 

На основе данного подхода в зависимости от фазы и этапа конфликта 
можно предсказать вероятность разрешения конфликта и перевода его в 
ситуацию развития. 

Таблица 24. Соответствие фаз и этапов конфликта 

Фаза конфликта Этап конфликта Вероятность разрешения 
конфликта и перевода его в 

ситуацию развития 

Начальная фаза 
Возникновение и развитие конфликтной 
ситуации; осознание конфликтной 
ситуации 

92% 

Фаза подъема 
Начало открытого конфликтного 
взаимодействия 

46% 

Пик конфликта 
Развитие открытого конфликта Менее 5% 

Фаза спада 
Развитие открытого конфликта Около 20% 

  

                                         
61 Анцупов А.Я., Баклановский С.В. Конфликтология в схемах и комментариях: учебное пособие. –2-е изд., 
перераб.  СПб.: Питер, 2009. 304 с. 
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12.3. Технологии и методы разрешения конфликтных ситуаций 

Существуют несколько подходов разрешения конфликтной ситуации. 

Кеннет Томас62 разделил все типы поведения в конфликтных ситуациях 
на два основных направления: стремление субъекта конфликта отстоять свои 
личные интересы и стремление субъекта конфликта учитывать интересы 
других людей. Именно на основании данных критериев можно выделить 
основные стратегии поведения людей в конфликте. 

● Приспособление (в ущерб своим интересам). 
● Компромисс (взаимные уступки сторон). 
● Сотрудничество (поиск общего решения). 
● Конкуренция (соперничество сторон). 
● Игнорирование (избегание решения конфликта). 

Также есть дополнительные стратегии: 

● Подавление. 
● Переговоры (на основе «Мето-да принципиального ведения 

переговоров», разработанного Р. Фишером и У. Юри).63 

Альтернативный подход - 5 ключевых способов урегулирования 
конфликтов по Дж. Рубину (Rubin, 1994, р. 33-34)64, который выделяет такие 
стили поведения или стратегии: 

● Доминирование - когда одна сторона пытается навязать другой свою 
волю физическими или психологическими средствами. 

● Капитуляция - одна сторона безоговорочно уступает победу другой. 
● Уход - одна сторона отказывается продолжать участвовать в конфликте. 
● Переговоры - стороны конфликта используют обмен предложениями и 

идеями, чтобы найти взаимно приемлемое соглашение. 
● Вмешательство третьей стороны - индивида или группы, не имеющих 

прямого отношения к конфликту, но предпринимающих усилия, 
направленные на продвижение к соглашению. 

В разрешении конфликтов допустим каждый подход, однако, наиболее 
продуктивный и конструктивный - подход сотрудничества, который 
рекомендуется в коучинговой работе. 

                                         
62 Thomas K.W. Conflict and Conflict Management: Reflections and Update // Journal of Organizational Behavior, 
1992. Vol. 13(3).  P. 265-274. 
63 Фишер Р. Юри У. Паттон Б. Переговоры без поражения. Гарвардский метод. М.: МИФ. 2014. 235 с.  
64 Rubin, J.Z. Models of Conflict Management // Journal of Social Issues.  1994.  Vol. 50(1).  P. 33-34. 
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12.3.1. Технология перевода конфликта в развитие 

В основе технологии перевода конфликта в развитие лежат следующие 
принципы: 

Использование системного подхода: способствовать рассмотрению 
ситуации с учетом интересов, целей, позиций, возможностей и ценностей 
ключевых участников конфликта, нахождения объединяющих ценностей и 
других категорий, а также учет интересов и возможностей системы, в которой 
обсуждается предмет конфликта. 

Стимулирование объективности: способствовать равнозначному 
рассмотрению мнений участников, с акцентом на взаимовыгодные условия, 
результаты разрешения конфликта в системе рассмотрения предмета 
конфликта 

Поддержание эмоционального равновесия: способствовать 
формированию у участников состояния эмоционального равновесия с 
движением к разрешению конфликта, без эмоциональных всплесков и 
переходов на личности, с нейтрализацией накала, напряжения и обострения 
ситуации. 

12.3.2. Методы работы, используемые в конфликтной ситуации в 
коучинге 

1. Метод активного слушания: коуч личным примером способствует 
формированию у участников конфликта внимательного отношения к 
смысловому и эмоциональному содержанию проявлений друг друга, 
используя активное слушание и паузы, чтобы все стороны могли друг друга 
услышать. 

2. Метод наблюдения: при разрешении конфликтов коуч уделяет 
внимание проявлениям активности и/или пассивности участников при 
обсуждении различных аспектов. 

3. Метод прояснения: коуч в обсуждении и исследовании ситуации 
направляет участников к большей ее конкретизации, уточнению, прояснению 
интересов, позиций и ценностей сторон, поддерживает клиентов, помогая им 
выражать мысли ясно и открыто. 

4. Метод допущения и моделирования: коуч способствует 
обсуждению различных вариантов разрешения конфликта с учетом 
возможных последствий с целью найти наиболее интересное и выгодное 
решение для всех сторон и/или отказаться от не самых лучших решений. 
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5. Метод выработки альтернативных решений: коуч способствует 
выработке расширенного перечня решений в конфликтной ситуации, чтобы за 
счет вариативности и наличия альтернатив обеспечить возможность найти 
наилучший вариант. 

6. Метод приоритезации: коуч способствует отделению участниками 
главного от второстепенного в процессе анализа и поиска решений. 

7. Метод прогноза: коуч направляет внимание участников к 
прогнозам развития событий в результате тех или иных решений с целью 
оценить их эффективность в перспективе. 

8. Метод отделения личности от проблемы: коуч поддерживает 
фокус внимания участников на поиске решения конфликтной ситуации, а не 
на личных качествах и взаимоотношениях друг с другом. 

9. Метод ролевого рассмотрения позиций: коуч приглашает 
участников конфликта представить себя в роли друг друга, в роли других 
участников конфликта, независимых наблюдателей, чтобы увидеть ситуацию 
с разных сторон, расширить свое восприятие происходящего. 

10. Метод привлечения третьих лиц: коуч допускает включение в 
обсуждение третьих лиц (например, медиатора или других профильных 
специалистов), занимающих нейтральную позицию, способствующих 
установлению баланса в интересах и позициях. 

11. Метод переговоров, включающий различные техники, приемы, 
модели переговорного процесса, используемые коучем и направленные на 
конструктивное разрешение конфликтной ситуации. 

Для оценки степени напряженности ситуации конфликта коучи могут 
использовать классификацию Лиссы Адкинс65.  

Существующая классификация Адкинс по уровням развития 
конфликтов в команде может быть полезна и в случае командного, и в случае 
группового, и в случае коучинга с индивидуальным клиентом. 

Данная классификация, с одной стороны, показывает интенсивность 
конфликта (см колонки: «уровни», «цель», «язык общения» и «признаки») и, с 
другой стороны, дает подсказки по стратегии урегулирования (колонка 
«решение»). 

Таблица 25. Уровни развития конфликта в командах по Л. Адкинс 
 

                                         
65 Адкинс Л. Коучинг agile-команд. Руководство для scrum-мастеров, agile-коучей и руководителей 
проектов в переходный период; пер. с англ. С. Пасерба. М.: Манн, Иванов и Фербер, 2017. 416 с. 
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Уровень Цель Язык общения Признаки Решение 

1. Препятствие Разрешить 
противоречия 
для 
сотрудничества 

Открытый: 
обсуждают 
конкретные 
факты текущей 
ситуации. 

Расхождение во мнениях 
Чувство разочарования 
Конструктивные 
разногласия 
Оптимистичная 
настроенность 

Изучение мнения 
каждого 
Нахождение 
решений, 
удовлетворяющих 
всех 

2. Противоречие Самозащита Сдержанный, но 
открытый для 
понимания. 
Факты 
придерживают, 
не делятся тем, 
что знают, 
появляются 
общие фразы. 

Настороженность 
Дистанцирование 
Ощущение 
неопределённости 
Искажение фактов 

Восстановление 
безопасности 
Восстановление 
сотрудничества 
через командное 
взаимодействие 
Настройка 
конструктивной 
обратной связи 

3. Борьба Доказать свою 
правоту 

Содержит 
персональные 
выпады, 
чрезмерные 
обобщения, 
предположения, 
преувеличение. 
«Он всегда...» 
«Ты никогда». 

Победа предпочтительнее 
разрешения конфликта 
Проблемы укрупняются 
Возникают жесткие 
условия выбора (или/или) 
Люди объединяются в 
группировки 
Эмоции используются для 
привлечения на свою 
сторону 
Разговоры о примирении 
вызывают сопротивление 

Восстановление 
безопасности 
Согласование 
ценностей и 
ожиданий 
Проведение 
переговоров с 
помощью 
медиаторов 
Сбор фактов для 
прояснения 
ситуации 

4. Крестовый 
поход 

Защита своей 
группы 
  

Идеологизирова
нный. 
Жесткие 
критические 
высказывания 
относительно 
людей, а не идей. 
«Они никогда не 
изменятся» «Они 
не правы». 

Отношения «Праведник»-
«Палач» 
Рассматривается вариант 
либо избавиться от 
несогласных, либо уйти 
самим из взаимодействия 
Убеждены, что изменения 
невозможны 

Заново создавать 
безопасную 
структуру 
Использовать 
«челночную» 
дипломатию», чтобы 
команды начали 
обмениваться 
информацией 

5.«Мировая 
война» 
(Холивар) 

Уничтожить 
противников 

Отсутствует или 
имеется в 
минимальном 
объёме. 

Конструктивный диалог 
невозможен 
Единственный выход – 
развести членов команды 

Делать все 
необходимое, чтобы 
предотвратить 
причинение вреда 

 

Результатом работы коуча при работе с конфликтной ситуацией может 
являться одна или несколько из следующих составляющих: 

1. Объективное прояснение ситуации с пониманием всеми участниками ее 
особенностей, позиций, интересов, целей и ценностей друг друга; 

2. Конструктивное взаимодействие сторон в партнерской позиции, без 
подавления интересов и ценностей друг друга; 

3. Найденное решение, объединяющее или выравнивающее позиции ранее 
конфликтующие стороны; 
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4. Принятие сторонами ситуации и отсутствие явных оспариваемых 
разногласий; 

5. осознание факторов, которые ранее мешали прийти к соглашению, для 
профилактики потенциальных конфликтов; 

6. Готовность сторон действовать и объединение действий участников для 
развития ситуации в продуктивном ключе; 

7. Продолжение развития ситуации в лучшую сторону после проведенной 
коучем работы. 

13. Базовый инструментарий коуча 

Основным инструментом коуча является его зрелая личность, 
обладающая определенной ценностной структурой, высоко развитыми 
когнитивными и коммуникативными навыками, эмоциональной и социальной 
компетентностью. Такая структура личности вместе с совокупностью знаний, 
умений и навыков коуча позволяет выстраивать естественные, глубокие и 
надежные субъект-субъектные отношения, открывающие для клиентов новые 
возможности развития в процессе сотрудничества. 

Основные элементы ценностной структуры личности коуча отражаются 
в ключевых ценностях и этических принципах. Основой взаимоотношений, 
которые коуч выстраивает с людьми, являются уважение и доверие. Коуч 
демонстрирует уважение к личности клиента, его опыту и его выбору. 
Коучинговый подход предполагает признание права человека на ошибку, на 
личное видение и собственную траекторию развития. Это также 
подразумевает уважение к времени и ресурсам клиента. Во взаимодействии с 
клиентами коуч создает безопасное пространство конфиденциальности и 
безоценочности, доверия, в котором клиенты имеют возможность раскрыться, 
открыто делиться и исследовать свои мысли и чувства. 

Коучинговое присутствие, активное слушание и управляемое 
внимание позволяют коучу создавать условия, в которых клиенты 
наращивают свою способность глубоко и системно рефлексировать, ставить 
цели и задачи на новом уровне, проявлять творчество и принимать 
взвешенные решения. 

Вопросы, техники и модели, которые являются видимыми 
инструментами работы коуча, вторичны по отношению к коучинговой 
позиции. На уровне базовой подготовки они являются инструментами 
структурирования диалога, визуализации, которые позволяют начинающему 
коучу осваивать глубинные принципы работы профессионального коуча. На 
профессиональном и мастерском уровне коучи часто создают 
индивидуальный инструментарий для индивидуальных клиентов, групп и 
команд с учетом их потребностей и исходного уровня развития.  
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Коучинг по своей сути является трансформационной практикой, 
направленной на развитие способностей клиентов и раскрытие их потенциала. 
В основе трансформации лежат техники саморефлексии и переосмысления, 
подкрепленные инструментами планирования и творческой работой с 
внутренним сопротивлением. 

Качественная обратная связь является неотъемлемой частью 
коучинговой коммуникации, позволяющей выстраивать глубокие 
развивающие отношения, постоянно совершенствовать процесс коучинга и 
повышать эффективность работы клиентов в сессиях.  

13.1. Коучинговое присутствие и коучинговая позиция  

В контексте коучинга присутствие – это обозначение качества бытия в 
ситуации или отношениях, в которых человек глубоко внутри себя стремится 
участвовать и участвует настолько полно, насколько способен, проявляя 
включенность, эмпатию, готовность быть уязвимым, осознанность в моменте. 

В российском коучинговом сообществе помимо коучингового 
присутствия принято говорить о позиции коуча, которая относится к роли и 
функции коуча в процессе взаимодействия с клиентами. Она включает образ 
мыслей и установки коуча, его профессиональные навыки, этические нормы, 
методы работы и общий подход к коучингу. Позиция коуча формирует основу, 
на которой строится вся коучинговая практика. 

Главное отличие между коучинговой позицией и коучинговым 
присутствием заключается в их фокусе и функции. 

Позиция коуча (коучинговая позиция) — это структурированный и 
определяющий аспект профессиональной роли, который фиксирует, как коуч 
подходит к своей работе, какие инструменты использует и каким образом 
соблюдает профессиональные нормы. 

Коучинговое присутствие — это эмоциональное и психологическое 
состояние, в котором коуч отдает все свои силы взаимодействию с клиентом, 
создавая атмосферу доверия, открытости и партнерства. Это активный 
процесс, требующий высокой степени импровизации и адаптивности. 

Основными характеристиками позиции коуча являются: 

1. Профессиональная роль - коуч обязан сохранять этические стандарты 
и профессиональную дистанцию, несмотря на близость, которую может 
создать коучинговое присутствие. 
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2. Методологический подход - включает создание и развитие теорий, 
разработку и использование различных инструментов, методов и техник, 
которые коуч применяет в своей работе, чтобы помочь клиенту достичь целей. 

3. Установка на развитие - включает в себя стремление к собственному 
профессиональному росту и улучшению навыков. 

Коучинговое присутствие – это не просто навык, а состояние коуча. 
Состояние присутствия является фундаментом для эффективного и 
результативного коучинга, помогающего клиентам самостоятельно обрести 
ясность, раскрыть их потенциал и реализовать цели. 

Ключевыми составляющими коучингового присутствия являются: 

Осознанность и включенность — это стержневые составляющая 
коучингового присутствия. Коуч, владеющий коучинговым присутствием, 
глубоко понимает свои собственные чувства, мысли и реакции. Он осознает, 
что его собственные убеждения могут повлиять на клиента и умеет сохранять 
безоценочность в сессии. Осознанность в коучинговом присутствии позволяет 
коучу быть открытым и адаптивным, готовым воспринимать и эмоции 
клиента, и свои эмоции, удерживать фокус внимания и на клиенте, и на своем 
внутреннем пространстве. Коуч должен уметь замечать как вербальные, так и 
невербальные сигналы клиента, что помогает глубже понять его внутренний 
мир и одновременно уделять внимание тому, что происходит в его 
собственном теле. Развивая осознанность коучи могут значительно повысить 
эффективность своих сессий.  

Эмпатия - способность человека к параллельному переживанию тех 
эмоций, которые возникают у другого человека в процессе общения с ним, без 
потери ощущения происхождения этого переживания. Эмпатия дает 
возможность коучу до определенной степени ставить себя на место клиентов, 
понять их мир, их ценности, их страхи и надежды, и обеспечивать клиентам 
соответствующую моральную поддержку в моменты, когда она им 
необходима. Коуч, проявляющий эмпатию, создает доверительную 
атмосферу, где клиенты чувствуют себя принятыми и понятыми. Эмпатия 
позволяет коучу воспринимать тонкие оттенки смыслов, которые могут быть 
выражены как вербально, так и невербально, и деликатно возвращать их 
клиентам, а также задавать вопросы о том, о чем они могут умалчивать. 

Непредвзятость - если у коуча возникает собственное мнение или 
предубеждение относительно ситуации, личности клиента или его целей, коуч 
опирается на ценность беспристрастности, что значит принимать позицию 
клиента такой, какая она есть, и работать с ней, не используя в коммуникации 
собственные оценочные суждения с целью влиять на клиента. Поэтому коуч 
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не дает советов и не навязывает решений. Его задача – помочь клиентам 
находить их собственные ответы и решения.  

Развитию глубины коучингового присутствия способствуют: 

1. Практики, помогающие улучшить фокусировку и сосредоточенность, 
например регулярные медитации и практики осознанности. 

2. Участие в профессиональном развитии в формате интервизий с 
коллегами, специализированных курсов, тренингов, направленных на 
совершенствование навыков общения и взаимодействия. 

3. Получение регулярной обратной связи от клиентов о своем стиле 
работы, чтобы выявлять сильные стороны и слепые зоны в своей практике  

4. Анализ аудио- и видеозаписей собственных сессий, сопровождаемый 
регулярной коучинговой супервизией и менторингом. 

Коучинговая позиция и коучинговое присутствие дополняют друг друга 
и являются критически важными для успеха всего коучингового процесса. 
Позиция коуча способствует формированию глубинного коучингового 
присутствия. Понимание различных аспектов этой взаимосвязи позволяет 
коучам повышать свою эффективность и профессионализм, обеспечивая 
клиентам более качественную и результативную поддержку в их пути к 
личным и профессиональным целям. 

13.2. Включенное наблюдение 

Наблюдение — это целенаправленный процесс восприятия и анализа 
поведения, действий и взаимодействий людей в определенном контексте. В 
коучинге оно служит мощным инструментом, который обогащает процесс и 
помогает оценить прогресс в достижении целей. 

Включенное наблюдение — качественный метод, позволяющий коучу 
не только наблюдать, но и активно участвовать в процессе. В групповом и 
командном коучинге коуч до определенной степени становится частью 
группы. Это улучшает понимание контекста и динамики отношений, а также 
помогает лучше понять внутреннюю мотивацию и поведение клиента, 
особенно в ситуациях, когда прямая коммуникация не дает полного 
представления о его чувствах и мыслях. 

Включенное наблюдение предполагает различные роли коуча в 
процессе взаимодействия с клиентами. Эти роли зависят от степени 
вовлеченности коуча и могут включать: 
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1. Полный участник: коуч активно участвует в жизни клиентов, что 
позволяет ему глубже понять контекст и мотивацию поведения. В такой роли 
часто оказываются штатные коучи, работающие внутри организации. 

2. Участник как наблюдатель: коуч взаимодействует с клиентом и 
наблюдает за его реакциями и поведением, собирая данные о внутреннем 
состоянии клиента. Такая роль типична для большинства сессий. 

3. Наблюдатель как участник: коуч наблюдает за клиентом и может 
включаться в процесс, что помогает выявить динамику взаимодействий. В эту 
роль коуч переключается, когда предоставляет клиенту обратную связь.  

4. Полный наблюдатель: коуч не участвует в действиях клиента, а лишь 
наблюдает за ними, что может ограничивать понимание внутренней 
мотивации. Как правило, эта роль характерна для ситуаций “теневого 
коучинга”, когда коуч наблюдает за действиями клиента со стороны, а затем 
проводит отдельную сессию, посвященную рефлексии опыта, полученного 
клиентом. 

Такой подход позволяет коучу увидеть детали и нюансы, которые могут 
быть скрыты от внешнего наблюдателя, что особенно важно для понимания и 
интерпретации поведения клиента. Наблюдение помогает увидеть, как клиент 
взаимодействует с другими людьми, что может быть полезно для работы над 
межличностными навыками и осознанием ролевого поведения. Наблюдая за 
клиентом в процессе взаимодействия, коуч может адаптировать свои методы 
и техники в зависимости от потребностей клиента. 

Включенное наблюдение помогает лучше понять внутренние процессы 
клиентов в реальном времени и выявить скрытые аспекты их поведения и 
мотивации, а также барьеры на пути к достижениям. Оно способствует 
созданию доверительной атмосферы и развивает эмпатию, что также 
способствует пониманию на более глубоком уровне. Участие в процессе 
позволяет коучу проводить более глубокую рефлексию и анализ своих 
собственных реакций и восприятия, что может обогатить его 
профессиональный опыт. 

Необходимо учитывать, что в случае долгосрочного контракта коуча с 
организацией или отдельным клиентом длительное включенное наблюдение 
может вести к потере объективности и свежести восприятия, поэтому при 
планировании таких проектов коучу необходимо регулярно обращаться за 
супервизией.  

Для создания и поддержания доверительных отношений и качественной 
работы необходимо, чтобы этика и уважение к клиенту оставались в центре 
внимания. Это означает, что вопросы процессов наблюдения и их цели 
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должны быть предметом обсуждения как за этапе заключения соглашения с 
клиентом, так и внутри сессий. 

13.3. Активное и системное слушание 

Развитые навыки слушания являются критически важными для коуча. В 
бытовой жизни очень часто распространены ситуации, когда то, что внешне 
выглядит как слушание, по факту не обеспечивает полноценной 
коммуникации.  

При ненаправленном (поверхностном) слушании целенаправленное 
внимание к содержанию разговора отсутствует. Слушатель воспринимает 
информацию пассивно, не пытаясь активно анализировать или 
интерпретировать её. Избирательное слушание заключается в выборе 
определённых фрагментов информации, которые кажутся важными или 
интересными для слушателя, а остальные части сообщения игнорируются или 
воспринимаются менее внимательно. Эти два начальных уровня слушания 
категорически не подходят для ситуации коучинга.  

Минимальный уровень слушания, применяемый в коучинге — это 
активное слушание. 

Активное слушание предполагает активное внимание к словам, 
невербальным и паравербальным сигналам говорящего, а также обратную 
связь в виде вопросов, перефразирования, подтверждений и уточнений. Этот 
тип слушания считается одним из самых эффективных для установления 
доверительных отношений и достижения взаимопонимания. 

Активное слушание сочетает элементы критического, эмпатического и 
рефлексивного слушания.  

Критическое слушание предполагает анализ и оценку информации, 
полученной через речь. Оно направлено на выявление логических связей, 
достоверности фактов и аргументов. Критическое слушание часто 
применяется в дискуссиях, дебатах и при анализе сложных текстов. Оно 
требует активного участия слушателя, который должен уметь задавать 
вопросы, проверять информацию и делать выводы. 

Эмпатическое слушание сосредоточено на понимании 
эмоционального состояния говорящего. Слушатель старается почувствовать и 
понять чувства собеседника, задает уточняющие вопросы, отражая чувства и 
поддерживая зрительный контакт, чтобы установить более глубокую связь и 
лучше понять точку зрения партнера по диалогу. Этот тип слушания часто 
используется в межличностных отношениях, консультировании и 
психотерапии. 
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 Рефлексивное слушание подразумевает активное участие слушателя в 
процессе коммуникации. Оно включает в себя перефразирование сказанного, 
уточнение деталей и проверку понимания. Этот вид слушания обеспечивает 
более точное восприятие информации и часто используется в переговорах, 
интервью и обучении. 

Помимо активного слушания работа коуча предполагает использование 
еще нескольких специфических видов слушания - глубинного, системного и 
конструктивного.  

Глубинное слушание — это форма активного восприятия устной речи, 
которая направлена на полное понимание и осознание всего контекста, 
включая вербальные и невербальные сигналы, эмоции, подтексты и скрытые 
смыслы говорящего. Глубинное слушание требует высокой концентрации 
внимания, эмоциональной восприимчивости, открытости и готовности 
воспринимать точку зрения другого человека, даже если она отличается от 
собственной, и использовать точную обратную связь.  

Системное слушание — это комплексный подход к восприятию, 
пониманию и использованию информации, основанный на интеграции как 
разных аспектов коммуникации, так и большого ряда контекстов, касающихся 
жизнедеятельности клиентов. При этом типе слушания в фокусе находятся 
также взаимосвязи и отношения между различными элементами систем, к 
которым принадлежат собеседники, систем, оказывающих на них влияние, и 
окружающей их среды. Такой тип слушания особенно необходим в работе 
коуча с первыми лицами и командами, там, где требуется глубокий анализ и 
понимание сложных процессов, таких как управление организациями, 
разрешение конфликтов и стратегическое планирование.  

Конструктивное слушание ориентировано на поиск конструктивных 
решений и возможностей в разговоре. Слушатель фокусируется на 
позитивных аспектах сообщения и пытается найти пути улучшения ситуации. 
Этот тип слушания в бизнесе полезен в диалогах, посвященных развитию, в 
командной работе, решении конфликтов и управлении проектами. Для коуча 
этот вид слушания необходим, поскольку он дает основу для рефрейминга. 
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13.4. Фокусы внимания коуча 

Коучинг — это искусство диалога и осознанного взаимодействия, где 
внимание коуча играет ключевую роль. Существует три основных фокуса 
внимания коуча: внимание на клиенте, внимание на процессе и внимание на 
своих внутренних состояниях.  

1. Внимание на клиенте. 

Коуч должен быть полностью погружен в пространство сессии, чтобы 
акцентироваться на словах, эмоциях и невербальных знаках клиента. 
Активное и глубинное слушание здесь являются основополагающими. Важно 
не просто слышать, что говорит клиент, но и понимать, что может стоять за 
его словами и о чем клиент может умалчивать. Внимание на клиенте развивает 
умение выявлять подтексты, замечая изменения в тоне, интонации и языке 
тела. Оно позволяет коучу задавать вопросы, которые углубляют понимание 
разных аспектов в картине мира клиента и помогают клиенту исследовать свои 
потребности, мотивы, цели, внешние и внутренние конфликты.  

2. Внимание на процессе коучинга. 

Коучу важно наблюдать за динамикой сессии, отслеживать, как 
происходят взаимодействия, придерживаться выбранного клиентом 
направления, замечать, когда в диалоге возникают новые темы или мотивы, и 
соотносить это с согласованным временем сессии. Это требует гибкости и 
умения адаптироваться к изменениям, которые возникают в ходе диалога. 
Коуч задает вопросы о том, как клиент воспринимает процесс коучинга, что 
позволяет не только оценивать текущую сессию, но и корректировать 
взаимодействие в соответствии с потребностями клиента. 

3. Внимание на внутренних состояниях коуча. 

Этот фокус внимания включает осознание коучем своих эмоций, мыслей 
и телесных ощущений, возникающих во время сессии. Коуч должен понимать, 
как его собственные реакции связаны с происходящим в сессии и как они 
могут влиять на взаимодействие и на атмосферу в сессии. Регулярная практика 
рефлексии и самонаблюдения помогает коучу длительно оставаться в 
осознанном состоянии и быстро возвращаться в состояние коучингового 
присутствия, если какие-либо обстоятельства мешают ему сосредоточиться. 
Умение распознавать свои внутренние состояния и управлять ими — это ключ 
поддержанию эффективного диалога и партнерской позиции.  

Способность распределять свое внимание между клиентом, процессом и 
внутренними ощущениями обеспечивает качество присутствия коуча в сессии 
и дает возможность взаимодействовать с клиентом на максимальной глубине. 
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13.5. Переосмысление и работа с убеждениями 

Работа с убеждениями и ценностями является центральной в 
деятельности коуча.  

Рефрейминг (от англ. reframing – «переосмысление») как техника 
работы с восприятием возник в рамках нейролингвистического 
программирования в 1970-х годах благодаря работам Дж. Гриндера и 
Р.Бэндлера. Изначально идея заключалась в том, чтобы изменить восприятие 
ситуации через изменение контекста или интерпретации.66 

В коучинге рефрейминг используется для того, чтобы помочь клиенту 
увидеть ситуацию, которая воспринимается негативно или как проблемная, 
под другим углом. Это позволяет снизить эмоциональную нагрузку и найти 
новые решения, например, вместо восприятия неудачи как провала осмыслить 
ее как ценный опыт для дальнейшего роста. 

Идея рефрейминга активно используется в концепции развития "гибкого 
сознания", предложенной в начале 2000-х гг. психологом К. Дуэк. Изучая 
установки детей и взрослых относительно процесса обучения, она обнаружила 
разницу в результатах тех, кто верит, что способности человека могут 
развиваться и изменяться в течение жизни, и тех, кто предполагает, что 
интеллект и таланты являются неизменными качествами. На основе этого 
наблюдения Дуэк выделила два типа ментальных установок.67 

Фиксированное мышление (fixed mindset, установка на данность) 
предполагает, что человек рождается с определенными способностями, 
которые невозможно существенно улучшить. Люди с такой установкой часто 
избегают трудностей, боясь продемонстрировать свои недостатки. 

Гибкое мышление (growth mindset, установка на рост) основано на вере 
в то, что навыки и интеллект можно развивать посредством труда и обучения. 
Это способствует более продуктивному подходу к вызовам и неудачам, 
рассматривая их как возможности для роста. 

Исследования показывают, что люди с гибким мышлением чаще 
достигают успеха в различных сферах жизни, поскольку они готовы 
преодолевать трудности и учиться на своих ошибках. Устойчивое освоение 
техники рефрейминга в процессе коучинга позволяет клиентам достигать 

                                         
66 Бэндлер Р., Гриндер Дж. Рефрейминг: ориентация личности с помощью речевых стратегий. Воронеж: 
НПО «МОДЭК», 1995.  256 с. 
67 Дуэк К. Гибкое сознание: новый взгляд на психологию развития взрослых и детей. М.: Манн, Иванов и 
Фербер, 2017.  320 с. 
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большего за счет изменения своего отношения к возможностям и 
препятствиям. 

Техника включает несколько этапов: 

1. Идентификация текущей негативной рамки («Как вы сейчас 
воспринимаете ситуацию?»). 

2. Анализ альтернативных рамок («Какие другие способы видения этой 
ситуации возможны?»). 

3. Выбор новой рамки («Какой новый взгляд поможет вам почувствовать 
себя лучше и действовать эффективнее?»). 

4. Закрепление нового взгляда через вопросы и обсуждение. 

Таким образом, рефрейминг помогает клиентам не только 
переосмысливать текущую ситуацию, но и повышать свою уверенность и 
мотивацию к достижению целей в целом. 

Помимо рефрейминга инструментами переосмысления являются также 
метафоры и аналогии. Слова и выражения, употребляемые в переносном 
значении, в основе которых лежит сравнение предмета или явления с каким-
либо другим на основании их общего признака, играют важную роль в 
когнитивной и эмоциональной переработке опыта и часто используются для 
изменения восприятия проблемных ситуаций. 

Метафоры позволяют связывать абстрактные понятия с конкретными 
образами, делая сложные идеи доступнее и понятнее. Аналогии помогают 
находить сходства между различными явлениями, облегчая понимание новых 
идей и концепций через призму уже известных.  

Способность коуча замечать метафоры и аналогии, которые озвучивают 
клиенты, исследовать и использовать их в диалоге, является важным 
инструментом для активизации творческих процессов, помогает клиентам 
выходить за рамки привычного мышления, открывая новые перспективы и 
возможности. 

Привнесение коучем собственных метафор и аналогий может быть 
сильным инструментом интервенции, поэтому оно требует предварительного 
согласования с клиентом.  
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13.6. Специфика коучинговых вопросов  

Особенность вопросов в коучинге заключается в их направленности на 
раскрытие потенциала клиента и поддержку его самостоятельного поиска 
решений. Вопросы в коучинге фокусируются преимущественно на будущем и 
возможностях, а не на прошлом опыте или проблемах. Они помогают клиенту 
осознать свои ценности, цели и ресурсы, что ведет к личностному росту и 
достижению результатов. Важен также нейтральный тон вопросов, 
исключающий навязывание советов или оценок, что позволяет клиенту 
сохранять ответственность за свои решения. 

В работе коучи используют преимущественно открытые вопросы. 

Открытые вопросы – вопросы, дающие возможность развернутого 
ответа, стимулирующие процесс мышления, не подразумевающие 
однозначного ответа “да” или “нет”. Такие вопросы стимулируют 
размышления и самоанализ, приглашают клиента делиться своими мыслями, 
опытом или мнениями, способствуют созданию доверительной атмосферы. 
Открытые вопросы начинаются с вопросительных слов, таких как "как", "что", 
"когда".  

Часто в процессе подготовки коучей используются понятия “сильные” 
или “продвигающие вопросы” - вопросы, способствующие открытиям, более 
глубокому пониманию, большей ясности, расширению видения возможностей 
и стимулирующие к действиям. В большинстве случаев к сильным относят 
преимущественно открытые вопросы. 

Поскольку коуч работает с клиентом как с целостной личностью, часть 
открытых вопросов коуча является эмпатийными, касающимися 
эмоциональных переживаний и чувств клиента. Такие вопросы способствуют 
углублению контакта и развитию доверительных отношений, а также 
помогают клиенту глубже исследовать свою ценностную картину мира.  

К типу открытых относятся также уточняющие вопросы, которые 
позволяют детализировать информацию или прояснить непонятные моменты. 
Уточняющие вопросы, часто начинающиеся с вопросительных слов “что 
именно”, “как именно”, используются для прояснения деталей картины мира 
клиента. 

Интерпретационные вопросы, начинающиеся с "почему", 
используются в коучинге с осторожностью, поскольку могут восприниматься 
как оценочные и вызывать у клиентов неосознанное желание оправдываться 
вместо конструктивного размышления. Вместо "почему" чаще используются 
более нейтральные формулировки "для чего", "зачем", "исходя из каких 
соображений". 
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К категории сильных относятся также провокационные вопросы, 
которые используются для выявления противоречий или содержат вызов 
клиенту. Как правило, прежде чем задать вопрос, который может быть 
воспринят как провокационный, коуч предваряет его комментарием, 
напоминающим клиенту о его праве реагировать любым подходящим для него 
способом.  

Гипотетические или творческие вопросы, начинающиеся со слов “что 
произойдет, если”, “как вы представляете” стимулируют креативное 
мышление, способствуют расширению способности к прогнозированию, 
оценке рисков и последствий, и побуждают к поиску альтернативных 
решений. 

Закрытые вопросы, предполагающие короткий и конкретный ответ, 
часто да" или "нет", и альтернативные вопросы, которые предоставляют 
выбор между несколькими вариантами ответов, используются редко, 
поскольку их применение может ограничивать глубину обсуждения. Такие 
типы вопросов возникают в коучинговом диалоге в качестве контрольных 
или фокусирующих вопросов, например, когда возникает необходимость 
убедиться в точности понимания информации или сузить круг возможных 
идей и решений.  

Использование наводящих вопросов, которые направлены на то, чтобы 
подтолкнуть собеседника к определенному ответу или мнению, является 
частым элементом управленческих диалогов. В коучинге наводящие вопросы, 
которые могут содержать подсказки или предположения, влияющие на ход 
мыслей клиента, нежелательны, поскольку препятствуют процессу его 
автономизации. 

13.7. Особенности обратной связи в коучинговом контексте  

Коучинг в обязательном порядке включает обратную связь. В отличие 
от управленческой обратной связи у коуча нет задачи направлять или 
инструктировать клиентов, давать им рекомендации по тому, как им следует 
что-либо понимать или как-либо действовать.  

Договоренности о характере обратной связи, как правило, являются 
частью психологического контракта с клиентами. К ним коуч возвращается 
регулярно. Обратная связь, как правило, включает в себя такие элементы как 
описание наблюдаемых фактов, эмоциональных реакций, мыслей, идей, 
пожеланий, которые возникли в результате взаимодействия. 

Обратная связь может предоставляться по предварительному запросу, 
когда клиент на этапе формулирования целей сессии просит коуча в процессе 
диалога предоставлять ему обратную связь по его высказываниям и 
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суждениям, либо когда коуч просит клиента дать ему обратную связь о своих 
действиях. 

Также она может возникать в сессии без предварительного запроса, 
когда коуч обращает внимание на какие-либо вербальные или невербальные 
сигналы, могущие иметь отношение к озвученным целям и задачам клиента. В 
таком случае коуч спрашивает у клиента разрешения на предоставление 
обратной связи. Она также возникает, когда клиент реагирует на действия 
коуча, указывая на то, что вызывает у него интеллектуальный или 
эмоциональный отклик. 

Обратная связь в коучинговом процессе служит достижению двух 
основных целей: она должна давать пищу для ума и стимулировать на новые 
осознанные действия, причем это в равной степени относится и к клиенту, и к 
коучу. Если обратная связь не достигает обеих целей, то это не является 
обратной связью. 

Для того, чтобы обратная связь в коучинге была качественной, она 
должна быть конструктивной по форме и развивающей по содержанию. К ней 
применимы принципы обратной связи в управленческом контексте, но к ним 
добавляется еще ряд важных элементов. 

 1. Разведение фактов и суждений 

Для реализации этого принципа коучу необходимо отслеживать и 
анализировать в процессе коммуникации с клиентами доступные ему факты - 
элементы поведения, высказывания - и отделять факты от мнений и суждений.  

Коуч обращает внимание на то, что происходит здесь и сейчас, и 
выделяет из потока происходящего во взаимодействии вербальные, 
невербальные и паравербальные сигналы, которые могут быть связаны с темой 
или целями на коучинг. Далее он с разрешения клиента либо возвращает ему 
информацию об этих сигналах в форме, максимально приближенной к 
исходной (цитирование, имитация жестов и т.п.), либо формулирует вопрос, 
основываясь на полученной информации. 

2. Безоценочность 

Основываясь на ценностях человечности, беспристрастности и 
принципе уважения к культурному разнообразию, коуч избегает в обратной 
связи любых форм навешивания ярлыков, высказывания мнений, содержащих 
оценочные суждения касательно клиента, людей и событий, о которых идет 
речь в сессии.  
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3. Ответственность за эмоциональные реакции 

Коуч отдает себе отчет в возможности проявления феноменов 
эмоционального заражения, резонанса, проекций, и отслеживает свое 
эмоциональное и интеллектуальное состояние. В случае, если коуч отмечает, 
что какие либо высказывания или действия клиента вызывают в нем реакцию, 
мешающую коучу быть сфокусированным на клиенте и его целях, он 
предоставляет клиенту обратную связь и делает все необходимое, что может 
способствовать восстановлению своей продуктивности в сессии. 

4. Стимулирование клиента на размышления 

Коуч выделяет в потоке речи и действий клиента в процессе сессии 
смысловые и эмоциональные блоки, и структурирует диалог, возвращая 
клиенту то, как он его услышал. Таким образом он приглашает клиента 
осмыслить, как его поведение или способ мышления может оказывать влияние 
на его действия и на других людей, и как это связано результатами, которые 
клиент хочет получить. Форма обратной связи подбирается так, чтобы в 
процессе ее обсуждения клиент делал собственные умозаключения. 

14. Наиболее распространенные методики и технические инструменты 
коуча 

Будучи интегративной творческой практикой, коучинг легко вбирает и 
модифицирует самые разные инструменты, вербальные и визуальные модели 
и методики из арсенала психологов, социологов, менеджеров, представителей 
творческих видов деятельности.  

Общим правилом применения какого-либо инструментария в ходе коуч-
сессии является получение у клиента разрешения на применение методик и 
техник, разъяснение смысла и логики их применения. Это делается для 
углубления доверительных партнерских отношений и для того, чтобы клиент 
имел возможность далее пользоваться предложенными инструментами 
самостоятельно. 

Важно, чтобы на этапе заключения психологического контракта в 
начале процесса работы с коучем и внутри каждой сессии коуч всегда оставлял 
клиентам возможность выбора направления хода сессии и право отказаться от 
предлагаемого коучем инструментария.  
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14.1. Примеры инструментов для этапа сбора информации и постановки 
целей 

На этапе сбора информации и постановки целей коуч использует 
разнообразные инструменты, помогающие лучше понять клиента, его 
текущую ситуацию, желания и устремления. Вот некоторые из них: 

1. Открытые и фокусирующие вопросы. Коуч задает вопросы, 
направленные на получение информации о ситуации, целях, вызовах и 
ресурсах клиента. Открытые вопросы побуждают клиента размышлять 
и делиться своими мыслями. Фокусирующие вопросы помогают 
клиенту расставить приоритеты в заявленных темах и целях, и 
определиться с целями конкретной сессии. 

2. Использование шкал. Использование шкал для самооценки текущего 
положения и желаемого результата помогает клиенту четко 
представлять свои цели и индикаторы их достижения, оценивать, 
насколько далеко он продвинулся и что еще предстоит сделать. 

3. Анализ убеждений, ценностей и самоощущения клиента. Выявление 
ключевых убеждений, ценностей, ведущих и конфликтующих ролей 
клиента, его самоидентификации и возникающих при этом ощущений 
и оценок, помогают ему выбрать направление движения и принимать 
решения, соответствующие вектору его дальнейшего развития. 

4. Использование визуализации. Создание ментальных карт, диаграмм 
или схем помогает структурировать информацию и наглядно 
представить цели и шаги к их достижению. 

5. Использование принципа SMART. Постановка целей по принципу 
SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant, Time-bound) 
позволяет клиенту более четко ставить цели, а коучу - отслеживать и 
удерживать фокусы внимания клиента. 

Эти инструменты помогают коучу собрать необходимую информацию, 
выявить ключевые факторы и ресурсы, а также сформулировать реалистичные 
и достижимые цели вместе с клиентом. Далее приведены примеры 
инструментария 5 перечисленных типов. 
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14.1.1. Открытые и фокусирующие вопросы, модель Т 

Данная модель, разработанная М. Дауни,68 является дополнением к 
базовой модели коучинга GROW. По сути, она представляет собой принцип 
поочередного проведения исследования и фокусировки. Модель включает 
этап расширения, стимулирующий дивергентное мышление, и этап сужения, 
стимулирующий конвергентное мышление. Таким образом эта модель 
позволяет клиенту развивать навыки системного и логического мышления, 
совмещая в одном процессе элементы творчества и дисциплины. 

На первом этапе коуч задает открытые вопросы, которые помогают 
исследовать тему, проблему, цели, контекст, препятствия, возможности 
максимально широко. Ключевой вопрос этого этапа: “Что еще…?” 

После того как клиент поделился мыслями, чувствами, идеями и 
вариантами, коуч задает вопросы, которые помогают клиенту определиться с 
приоритетами и сфокусироваться на выборе конкретной ситуации, темы, цели, 
направления дальнейшего исследования и т.п. Ключевые вопросы этого этапа 
могут касаться того, что из озвученного клиенту интереснее, актуальнее, 
важнее. 

Таким образом с помощью модели T структурируется процесс 
размышлений, начиная с исследования контекста и темы, и заканчивая 
планированием действий.  

14.1.2. Техника “Шкалирование” 

Шкалирование — это базовая техника, которая широко используется в 
коучинге для оценки текущего состояния клиента, выявления его целей и 
отслеживания прогресса.  

Основной идеей, лежащей в основе шкалирования, является 
представление о том, что клиент является экспертом в своей жизни и что 
потенциально возможно оценить влияние на него любого рода явлений, 
событий и изменений.  

Шкалирование применяется для оценки внутреннего состояния 
(эмоции, чувства, физические ощущения), для интеллектуальной оценки 
уровня знаний, умений, навыков, компетентности, степени 
удовлетворенности в какой-либо области.  

Часто коучи предлагают клиенту оценивать по шкале от 0 до 10, где 0 
означает отсутствие проявления какого-либо фактора, а 10 - максимальную 
степень его проявления. Возможны также варианты использования любой 

                                         
68 Дауни М. Эффективный коучинг: Уроки тренера коучей. М.: Альпина Паблишер, 2018. 280 с. 
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подходящей клиенту размерности шкалы, например, от 1 до 5, в процентах, в 
цветовых градациях и т.п.  

 Применение шкалирования дает коучу и клиенту несколько важных 
преимуществ: 

Наглядность: клиенты получают возможность структурировать и 
визуализировать текущую ситуацию, и точнее описывать желаемые 
результаты и отслеживать свой прогресс, что повышает мотивацию и 
стимулирует к дальнейшим действиям. 

Измеримость: шкалирование позволяет относительно объективно 
оценивать изменения, что особенно полезно при работе над сложными 
целями. 

Повышение осознанности: процесс самооценки развивает у клиентов 
способность анализировать своё состояние и выявлять зоны роста. 

Фокусировка на результате: шкалирование помогает сосредоточиться 
на достижении конкретных показателей, и исключить отвлечение на 
второстепенные задачи. 

Шкалирование может применяться для оцифровки исходного 
состояния и направления развития в самых разных контекстах, например: 

Развитие карьеры. Если клиент хочет продвинуться по карьерной 
лестнице, он оценивает свое текущее положение на шкале профессиональной 
реализации и определяет, какие навыки и компетенции ему нужно развить, 
чтобы достичь желаемого уровня. 

Развитие уверенности в себе. Клиент использует шкалу для оценки 
текущей степени уверенности и разрабатывает план действий, включающий 
работу над внутренними убеждениями и практическими навыками. 

Развитие команды. Члены команды индивидуально оценивают степень 
доверия в коллективе, затем сравнивают оценки и обсуждают, какие из 
действий в команде уже способствуют доверию и что необходимо изменить 
в коммуникациях и действиях. 
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14.1.3. Анализ убеждений, ценностей и самоощущения клиента. 
Логические уровни осознания. 

“Логические уровни осознания” (называемые в разных школах 
“Нейрологические уровни сознания”, “Логические уровни”, “Пирамида 
Дилтса”) — это модель, разработанная Р. Дилтсом в рамках направления 
нейролингвистического программирования.69 В ее основу легла концепция Г. 
Бейтсона о разных уровнях обучения,70 творчески переработанная Дилтсом. 
Модель, представленная в виде пирамиды, помогает структурировать 
восприятие реальности и работать с различными аспектами человеческого 
опыта. Она представляет собой иерархическую систему уровней, начиная от 
конкретного (окружение) до абстрактных (миссия и трансмиссия).  

Уровень 1: Окружение (Environment) 

Окружение — это самый нижний и конкретный уровень, включающий 
внешние условия, в которых человек находится и которые оказывают влияние 
на его состояние. Сюда входят физические объекты, люди, события и 
обстоятельства, влияющие на жизнь человека. Примеры: стол, компьютер, 
дом, семья, машина, офис, руководитель, коллеги, погода. 

Уровень 2: Поведение, действия (Behavior)  

Действия и поступки — это то, что мы делаем в ответ на окружающую 
среду либо в соответствии с собственными планами и намерениями. Примеры: 
хожу на работу, пью кофе, составляю план, читаю книгу, разговариваю с 
клиентом. 

Уровень 3: Способности (Capabilities) 

Уровень способностей включает широкий спектр того, что человек 
может делать, включая, знания, умения и навыки, которые позволяют 
выполнять определенные задачи и достигать результатов. Примеры: знание 
иностранного языка, умение водить машину, навык скорочтения, навык 
ведения сложных переговоров, способность решать сложные задачи. 

Уровень 4: Убеждения и Ценности (Beliefs and Values) 

Этот уровень включает убеждения, верования и ценности, которые 
формируют отношение человека к миру и самому себе. Они влияют на 
решения и выбор человека, определяя, что для него важно и значимо. Внутри 
данного уровня можно найти убеждения и ценности, касающиеся любого из 
уровней пирамиды. Примеры: вера в справедливость, ценность знаний, 

                                         
69 Дилтс Р. Изменение убеждений с помощью НЛП. Санкт-Петербург: ПРОГРЕСС КНИГА. 2022. 384 с.  
70 Бейтсон Г. Шаги в экологии разума.  М.: Смысл, 2000. 488 с.      
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ценность дружбы, убежденность в своей правоте. Иногда этот уровень 
рассматривают как два отдельных уровня. 

Уровень 5: Роль и Идентичность (Role and Identity) 

Идентичность — это внутренний образ человека, представление о том, 
кто он есть. На этом уровне определяется самоощущение человека, его роли, 
которые он играет в жизни, и чувство принадлежности. Примеры: «Я — 
лидер», «Я — заботливый родитель», «Я — неудачник», «Я — творческая 
личность».  

Уровень 6: Миссия и Трансмиссия (Mission and Transmission, 
Spiritual Connection) 

На верхнем, самом абстрактном уровне, речь идет о миссии, смысле 
существования, о том, зачем человек живет и что хочет оставить после себя. 
Это может быть связано с высшими идеалами, целями и ощущением своего 
предназначения. Этот уровень также иногда делят на два уровня - личный, про 
собственную личную миссию, и надличный, отвечающий на вопросы: для кого 
и для чего я делаю это? Примеры: стремление сделать прорыв в области 
искусственного интеллекта, желание внести вклад в развитие своей страны. 

У взрослого человека все уровни взаимосвязаны и образуют единую 
систему. Изменение одного уровня может влиять на все остальные. Каждый 
более высокий уровень влияет на нижележащие уровни и определяет их, 
создавая иерархию, которая помогает работать с изменениями. Идентичность 
(уровень 5) определяет убеждения и ценности (уровень 4), которые, в свою 
очередь, влияют на наши способности (уровень 3), поведение (уровень 2) и 
окружение (уровень 1). Изменения на нижних уровнях также могут привести 
к изменениям на верхних уровнях, если человек получает или создает новый 
опыт взаимодействия с окружающим миром. 

Данный инструмент особенно эффективен в анализе проблемы, так как 
мы находим ответы на вопросы более низкого уровня на более высоком. 

Модель логических уровней осознания широко применяется в коучинге 
для анализа текущего состояния и выявления запроса клиента, определения 
целей и точек приложения усилий для их достижения. Особенно продуктивно 
ее применение, когда изменения, происходящие на каждом из шести уровней, 
соотносятся с тремя сферами жизни (профессиональной, личной и 
социальной) и с четырьмя уровнями жизнедеятельности человека 
(физическим, интеллектуальным, эмоциональным и духовным). 
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14.1.4. Принципы и модели для постановки целей  

В практике коучинга существует целый ряд понятий, связанных с 
процессом постановки целей. Цель – это в широком понятии то, чего хочет 
достичь клиент, однако каждая сессия коучинга, как правило, начинается с 
темы – общего описание ситуации, контекста, в котором формируются цели 
клиента. 

В коучинге принято выделять несколько категории целей, между 
которыми существует значимое для процесса коучинга различие. По 
длительности во времени выделяют: 

1. Долгосрочные цели - цели, которые находятся за рамками 
коучингового контракта. Часто достижение долгосрочных целей 
воспринимается клиентами как сложная задача, что служит причиной 
обращения к коучу или иным специалистам.  

2. Цели на контракт (контрактные цели) - цели, которые ставятся на 
весь период взаимодействия коуча и клиента. В корпоративном контексте эти 
цели согласуются между всеми значимыми участниками коучингового 
процесса и фиксируются в документах. 

3. Цели на сессию - ставятся для каждой отдельной коуч-сессии.  

По характеру целей выделяют: 

1. Цели достижения - конкретные материально существующие и 
измеримые результаты.  

За рамками сессии это могут быть, например: получение сертификата 
об окончании обучения, повышение зарплаты, получение более высокой 
позиции в компании, реализация проекта с конкретными результатами, 
получение определенного количества контрактов, увеличение прибыли 
компании, и т. п.  

В рамках сессии целями достижения могут быть, например: принятие 
решения, расстановка приоритетов, пошаговый план действий, новый 
алгоритм действий, разработанная стратегия, список договоренностей, 
распределение задач и ролей и т.п.  

2. Цели развития – совершенствование определенных умений, 
навыков, компетенций, личностных качеств. 

3. Цели состояния – получение желаемого внутреннего состояния, 
например: вдохновение, спокойствие, энергетическая наполненность, драйв, 
поток и др. 
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Помимо целей, которые являются предметом обсуждения клиента с 
коучем, критически важным элементом процесса являются критерии 
достижения цели (результата) – признаки, по которым клиент, коуч и 
окружение клиента могут понять, что поставленные цели достигнуты.  

Таблица 26. Типичные векторы в постановке целей клиента в зависимости от типа 
сессии 

Тип сессии Цели достижения Цели развития Цели состояния 
Контрактная сессия Сформулировать цель 

работы с коучем, оценить 
важность реализации этой 
цели (связка с долгосрочной 
целью) и обозначить 
основные этапы работы по 
достижению контрактного 
результата (декомпозиция 
цели) 

Определить качества, 
которые будут 
развиваться в 
коучинговом 
взаимодействии 

Получить состояние 
фокусировки на работе 
в коучинговом 
контракте 

Текущая коуч-сессия Определить конкретный 
результат для текущей 
сессии, который будет 
определенным шагом в 
достижении контрактного 
результата 

Определить, что клиенту 
важно развивать для 
внедрения найденных в 
сессии решений в жизнь 

Осознать свои 
внутренние процессы, 
их связь с динамикой 
движения к результату 
сессии, повысить их 
управляемость 

Заключительная 
сессия 

Подвести итоги работы в 
контракте, наметить шаги 
для дальнейшего развития, 
дать обратную связь 

Осознать свою 
личностную 
трансформацию 

Наполниться энергией и 
уверенностью в 
достижении других 
целей 

 
После определения целей контракта коуч предлагает клиенту 

обозначить основные этапы работы для достижения контрактного 
результата. Таким образом цели декомпозируются. Такая декомпозиция 
нужна для того, чтобы клиент составил пошаговый план движения к 
конечному результату. Последовательность работы с целью, 
предполагающая сначала определение цели, а затем составления плана 
достижения результата, соответствует принципу работы мозга: сначала 
определить, что делать, затем – как делать.  

Важно, чтобы постановка целей сопровождалась разработкой критериев 
для оценки достижения этих целей. Модель SMART, так называемые «умные» 
цели (от англ. smart – умный), является дополнением управленческой модели 
П. Друкера МВО (Мanagement by objectives – управление по целям).71 
Применение модели SMART позволяет системно проверить значимые 
параметры описания цели. В оригинальной версии расшифровка 
аббревиатуры смарт включает следующие 5 критериев:  

                                         
71 Друкер П. Практика менеджмента. М.: Вильямс, 2022. 416 с.      
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1. Specific - конкретная. Цель должна быть сформулирована максимально 
коротко, ясно и конкретно. 

2. Measurable - измеримая. Для цели должны быть сформулированы 
конкретные критерии, индикаторы, по которым сам человек и другие 
люди могут понять, что цель достигнута. 

3. Achievable - достижимая. Цель должна быть обеспечена ресурсами для 
ее достижения, поскольку слишком сложные или бессмысленные цели 
могут вызвать отсутствие желания достигать их. 

4. Relevant - актуальная. Цель должна быть значимой и сочетаться с 
другими важными целями. 

5. Time-bound - ограниченная во времени. Срок или точный период 
выполнения - одна из главных составляющих цели. Цель может иметь 
как фиксированную дату, так и охватывать определенный период. 

Модель SMARTER расширяет концепцию SMART, добавляя два 
дополнительных элемента: 

6. Evaluate - оценка. Для качественного достижения цели важна 
регулярная оценка прогресса и достижений в процессе. 

7. Readjust - корректировка. Цели и планы нуждаются в периодической 
корректировке при изменении обстоятельств. 

Помимо основной модели используется целый ряд дополнительных 
вариантов расшифровки аббревиатуры SMART, который может быть 
полезным для коучей при обсуждении разных типов целей. 

1. S - significant, stretching - значительная, растягивающая. 
2. M - meaningful, motivational - значительная, мотивирующая. 
3. A - attractive, ambitious – привлекательная, вдохновляющая, 

амбициозная. 
4. R - realistic, reasonable, rewarding, results-oriented - реалистичная, 

уместная, полезная, приносящая удовлетворение, ориентированная на 
конкретные результаты. 

5. T - time-based, timely, tangible, trackable - на определенный период, 
своевременная, отслеживаемая. 

В процессе работы с клиентом по мере более глубокого осознания 
клиентом своей ситуации, мотивации, убеждений и ценностей цели и их 
индикаторы могут корректироваться и меняться. Для того, чтобы работа 
коуча была по-настоящему качественной и эффективной, коуч внимательно 
наблюдает за изменением интереса клиента относительно его целей на 
протяжении всей работы, регулярно сверяется с клиентом, насколько цель 
данной сессии соответствует согласованной цели на коучинг. Замечая 
появление новых и изменения ранее озвученных формулировок целей, коуч 



255 

 

делится своими наблюдениями и сверяется с клиентом, а при значительных 
изменениях и с заказчиком, какое направление работы является наиболее 
актуальным.  

Такой пересмотр целей работы в сессии и контракте называется 
реконтрактингом и является признаком качественной работы коуча. 

14.2. Примеры инструментов для исследования и структурирования 

В коучинге существует множество инструментов, которые помогают 
совместно с клиентом исследовать и структурировать предлагаемый им 
материал. Один из ключевых инструментов – это вопросы. Они позволяют 
глубже понять ситуацию клиента, выявить его истинные цели и ценности, а 
также помочь ему самому найти ответы на свои вопросы. 

Другой важный инструмент – это техники визуализации. Это могут 
быть различные карты ума (mind maps), диаграммы связей, графики и другие 
методы, которые помогают клиенту увидеть свою ситуацию или цель со 
стороны, структурировать информацию и сделать ее более понятной. 

В процессе коучинга в организации в качестве вспомогательных 
инструментов широко используются различные опросники и тесты. Они 
помогают оценить уровень мотивации, эмоциональное состояние, степень 
удовлетворенности в разных аспектах, что позволяет клиенту осмысливать 
свою ситуацию, коучу помогает лучше понимать клиента и строить работу 
исходя из этих данных. 

14.2.1. Техника “Колесо баланса” 

Техника "Колесо баланса" относится к числу коучинговых 
инструментов, имеющих множество вариаций использования. Считается, что 
первую версию в 1980-х гг. разработал Пол Дж. Майер, основатель и 
президент Института коучинга (The Institute of Coaching), позже разные 
версии этой техники использовались практиками НЛП. "Колесо баланса" 
стало популярным инструментом коучей благодаря своей простоте и 
эффективности в оценке удовлетворенности в различных сферах жизни и 
профессиональной деятельности, и в определении областей, требующих 
внимания и развития. 

Названии техники “Колесо баланса” связано с методом визуализации, 
при котором разные сферы жизни, компетенции или отношения 
представляются в виде круговой диаграммы. Эту технику применяют также 
в психологии и практиках саморазвития, чтобы обрести гармонию и 
равновесие, окинуть взглядом свою жизнь, расставить приоритеты и 
поставить цели по развитию. 
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В большинстве случаев техника “Колесо баланса” для анализа 
жизненной ситуации клиента включает следующие этапы. 

1. Определение фокуса исследования. При анализе жизни в целом 
составляется собственный список сфер жизни или используется типовой 
шаблон. Традиционно выделяют от 8 до 12 основных категорий, которые 
включают следующие сферы: 

1) Здоровье и физическая форма: общее физическое состояние, режим 
питания, активность, сон и другие аспекты, связанные с физическим 
здоровьем. 

2) Карьера и профессиональное развитие: удовлетворение от текущей 
работы, профессиональный рост, карьерные перспективы и баланс 
между работой и личной жизнью. 

3) Семья и близкие отношения: взаимоотношения с партнером, детьми, 
родителями, друзьями и другими близкими людьми. 

4) Финансы и материальное благополучие: общее состояние 
материальных ресурсов, финансовая стабильность, управление 
бюджетом и инвестициями. 

5) Социальная жизнь и друзья: социальные контакты, наличие друзей, 
участие в общественной жизни. 

6) Личностное развитие и образование: интересы в обучении, 
саморазвитии, хобби, чтении, культурном обогащении и т.д. 

7) Творчество и самовыражение: творческие занятия и любые формы 
самовыражения, такие как искусства, музыка, писательство и т.п. 

8) Отдых и развлечения: способы отдыха и восстановления, досуговые 
активности, увлечения и развлечения. 

9) Физическая среда и экология: окружающая среда, забота о природе и 
своем окружении, экологическая осведомленность. 

10) Домашняя обстановка и быт: комфорт дома, организация быта, 
уют и порядок в доме. 

11) Эмоциональное здоровье и душевное равновесие: управление 
стрессом, эмоциональная стабильность, внутреннее спокойствие и 
позитивное настроение. 

12) Духовность и смысл жизни: вера, духовные практики, 
философия, поиск смысла и гармонии. 

Индивидуальный список сфер у разных клиентов может включать 
области, имеющие разные названия, например: семья, окружение, друзья, 
дети, работа, бизнес, финансы, доходы, учеба, карьера, развитие, энергия, 
здоровье, отдых, сон, отношения, любовь, романтика, внешность, 
физкультура, спорт; красота, хобби, увлечения, интересы, яркость жизни, 
путешествия, вера, духовность и др.  
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В этом случае коуч проясняет, что именно клиент подразумевает под 
тем или иным названием сферы, обращает внимание клиента на типовые 
значимые сферы, которые клиент может не упоминать, и помогает ему 
сгруппировать их так, чтобы итоговое количество сфер клиенту было 
комфортно анализировать и сравнивать.  

2. Клиент рисует бланк Колеса баланса и делит его на сектора по 
количеству значимых сфер. В зависимости от пожеланий клиента сектора 
могут иметь одинаковый размер или отличаться по площади в зависимости 
от времени, которое клиент уделяет конкретной сфере, или ее значимости.  

3. Коуч просит клиента оценить текущую степень его 
удовлетворенности в каждом секторе по шкале от 0 до 10 баллов и 
зафиксировать результаты в виде круговой диаграммы. 

4. Клиент определяет, на какой период он хочет рассмотреть свое 
развитие, и отмечает, каким он хочет видеть уровень развития по каждой из 
сфер, на исходном бланке, либо рисует 2 экземпляр Колеса баланса. 

5. Клиент в партнерстве с коучем поочередно анализирует все сферы 
Колеса Баланса с точки зрения разрывов между текущей и желаемой 
ситуацией, имеющихся рисков и ресурсов, и в режиме мозгового штурма 
намечает, за счет каких зависящих от него шагов он может изменить 
ситуацию в нужном направлении. 

6. Из всех потенциальных вариантов действий клиент выбирает 
наиболее интересные и легко достижимые с учетом имеющихся ресурсов, и 
составляет план ближайших шагов с указанием сроков и критериев 
достижения результатов каждого шага. 

14.2.2. Техника “Карта заинтересованных сторон” 

Карта заинтересованных сторон (stakeholder map) – это инструмент 
управления проектами, который помогает идентифицировать всех 
участников проекта, их интересы, ожидания и степень влияния на проект. 
Она является важным элементом стратегического планирования и позволяет 
эффективно управлять отношениями с ключевыми игроками. В коучинге 
карта заинтересованных сторон может использоваться в разных вариантах, 
как инструмент для работы с управленческими и проектными командами, так 
и в индивидуальной работе с руководителями и сотрудниками.  

Составление и обсуждение карты заинтересованных сторон может 
быть полезно в случаях, когда требуется сбалансировать интересы и 
потребности разных сторон, предвидеть потенциальные конфликты и 
минимизировать риски, выстроить или улучшить отношения в коллективе, 
распределить задачи и обязанности в соответствии с целями организации.  
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Процесс работы с картой состоит из 5 этапов.  

1. Сбор информации. На этом этапе составляется список 
потенциально заинтересованных сторон - групп и отдельных людей. В случае 
индивидуального коучинга список составляет клиент. В случае работы с 
командой проекта этот этап может включать подготовительные мероприятия, 
такие как проведение интервью, опросы, анализ документов и другие методы 
сбора данных. 

2. Классификация заинтересованных сторон. После того как все 
стороны определены, их классифицируют. Одним из часто используемых 
методов классификации в проектной деятельности является определение 
степени влияния и интереса к проекту. Например, можно выделить группы 
"высокий интерес/низкий влияние", "высокий интерес/высокое влияние" и 
т.д. В индивидуальном коучинге критерии классификации задает клиент. 

3. Создание визуальной схемы. Для удобства восприятия 
информации результаты предыдущих этапов фиксируются в виде схемы, 
диаграммы или таблицы, где отображаются все заинтересованные стороны и 
их характеристики. 

4. Анализ и приоритизация. Анализируя полученные данные, 
определяется приоритетность взаимодействия с каждой из обозначенных 
сторон. Это помогает сосредоточить усилия на тех сторонах, которые имеют 
наибольшее значение для успеха проекта или решения задачи, стоящей перед 
клиентом. На этом этапе также анализируется характер межличностных и 
корпоративных отношений, уровень доверия, предпочтения в способах 
коммуникации и частоте контактов. 

5. Планирование действий и коммуникаций. Используя карту, 
клиент или проектная команда разрабатывают стратегию и тактику, 
составляет план взаимодействия с каждой группой заинтересованных сторон 
и отдельными людьми, которые важны для достижения желаемого 
результата.  

Далее карта может использоваться как инструмент для дальнейшего 
мониторинга и контроля, отслеживания изменений в процессе действий, 
которые клиент или команда предпринимают для достижения своих целей.  
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14.2.3. Технология мозгового штурма 

Технология проведения мозгового штурма (brainstorm - брейнсторм) 
представляет собой метод группового генерирования идей для решения 
конкретной задачи или проблемы. Подход был впервые предложен 
психологом Алексом Осборном в 1930-х гг., и с середины 1950-х широко 
используется в различных сферах деятельности.72 

В коучинге технология мозгового штурма в разных вариациях 
используется на этапах исследования и структурирования в рамках тем и 
целей, которые заявляет клиент. Основные этапы мозгового штурма в 
индивидуальном, групповом и командном форматах совпадают: 

1. Подготовка. 
2. Генерация идей. 
3. Анализ и отбор идей. 
4. Разработка плана действий. 

Основной принцип этой техники заключается в разделении этапов по 
виду мыслительной деятельности.  

На этапе подготовки идет исследовательская работа по 
формулированию целей штурма. Важно четко сформулировать вопрос, ответ 
на который будет результатом мозгового штурма, и обеспечить комфортную 
обстановку, где можно свободно выражать мысли. 

Этап генерации идей предполагает включение творческого и 
ассоциативного мышления. Основной принцип этого этапа – «количество 
важнее качества». Главное правило генерации – предлагать и фиксировать 
любые идеи, даже самые абсурдные, не критиковать и не оценивать их. 
Продолжительность этого этапа обычно составляет 10-30 минут, но может 
варьироваться в зависимости от сложности задачи. 

После завершения генерации идет переключение в режим 
аналитического и критического мышления. На этом этапе можно задавать 
вопросы, оценивать, обсуждать плюсы и минусы каждой идеи, чтобы 
отобрать наиболее перспективные решения. В индивидуальном формате на 
этом этапе часто используют шкалирование или ранжирование по критериям, 
в работе с коллективами также используется метод голосования. 

Завершает процесс мозгового штурма разработка плана действий и 
конкретных шагов по реализации выбранных идей. На этом этапе клиенты 
оценивают риски и возможные препятствия, ищут способы их преодоления, 
оценивают доступные и необходимые ресурсы, расставляют приоритеты, 
определяют сроки и принимают ответственность за выполнение 
намеченного. 

                                         
72Микалко М. Игры для разума. Тренинг креативного мышления. СПб: Питер. 2007 г., с. 67.  
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14.2.4. Техника «Шляпы мышления» 

«Шесть шляп мышления» (англ. Six Thinking Hats) — система 
организации мышления, разработанная Э. де Боно. В основе техники лежит 
идея о том, что процесс человеческого мышления существенно осложняется 
необходимостью преодолевать беспорядочность, стихийность течения 
мыслей. Техника предусматривает разделение и разведение режимов 
мышления на 6 направлений и выбор нужного подхода в конкретной ситуации. 
С этой точки зрения технику можно отнести к специфической разновидности 
мозгового штурма. 

Шляпа определённого цвета означает отдельный режим мышления, и, 
образно “надевая шляпу”, человек включает этот режим. Это нужно для 
составления целостного мнения о проблеме, поскольку, как говорилось выше, 
мы чаще всего думаем о ней рационально, что не способствует полноте 
картины. 

Суть техники в том, что проблему нужно рассматривать не в борьбе 
доводов и идей, а в их единстве. Другими словами, приём подразумевает 
выбор лучшего не путем столкновения идей с целью выбора наиболее сильной 
и жизнеспособной, а их параллельное мирное сосуществование, при котором 
они оцениваются последовательно, независимо друг от друга. 

Применение техники “Шляп мышления” возможно в индивидуальном, 
групповом и командном формате. Оно позволяет развивать гибкость ума, 
креативность, дает возможность преодолевать творческие кризисы, более 
точно соотносить свой образ мыслей с поставленными целями и стоящими 
задачами, и принимать взвешенные решения. Особенно хорошо эта техника 
подходит для оценки необычных и инновационных идей, когда важно учесть 
любое мнение и рассмотреть ситуацию под разными плоскостями.  

В индивидуальном формате коуч предлагает клиенту исследовать 
ситуацию условно надевая последовательно каждую шляпу. В процессе 
диалога клиент делится с коучем описанием своего состояния, восприятия 
различающихся и дополняющих друг друга аспектов. 

В групповом и командном формате алгоритм использования 6 шляп 
следующий. 

1. Группа формулирует ситуацию для обсуждения, формулируя ее в 
виде вопроса или текстового описания. Эта ситуация изначально должна быть 
многовариантной и не иметь однозначного ответа или решения. 

2. Коллектив делится на шесть групп. Каждая группа выбирает себе одну 
шляпу (по жребию или по желанию). 
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3. В течение 15-25 мин каждая группа обсуждает варианты решения 
задачи, ситуации, вопроса и выдает по очереди свой вариант в соответствии со 
спецификой «шляпы». Цвет шляпы определяет направление развития мысли. 

Белая шляпа. Примеряя этот головной убор, мы сосредотачиваемся на 
имеющихся в распоряжении данных. Пытаемся понять, какой информации 
недостает, где её найти, как использовать уже известные факты и выводы для 
решения проблемы. Белая шляпа включает ретроспективный метод познания, 
который используют, чтобы выявить причинно-следственные связи и 
закономерности в развитии явлений. 

Красная шляпа. Надевая ее, мы включаем интуицию и чувства. Что 
подсказывает внутренний голос? Интуитивные догадки и ощущения на этом 
этапе очень важны, поскольку позволяют судить об эмоциональном фоне и 
отношении к проблеме через призму человеческих чувств. Если обсуждение 
коллективное – важно постараться понять ответы других людей, движущие 
силы и подоплеку предложенных ими решений. Для этого каждому нужно 
быть правдивым и искренним, не скрывать своих настоящих чувств и 
переживаний. 

Чёрная шляпа. В ней участники примеряют роль пессимиста, но со 
здоровой долей критицизма. Предложенные решения проблемы оцениваются 
на предмет возможных рисков в будущем, дальнейшего развития трудных и 
непредвиденных ситуаций. Задача - в каждой идее найти слабые места и 
обратить на них внимание. Чёрную шляпу нужно использовать в первую 
очередь тем, кто уже добился успеха и привык мыслить позитивно, ведь 
зачастую именно такие люди склонны недооценивать предполагаемые 
трудности. 

Жёлтая шляпа. Она является противоположностью чёрной и 
подразумевает оптимистический, позитивный взгляд на проблему. Задача - 
выделить сильные стороны и преимущества каждого решения. Особенно это 
важно, если все варианты кажутся довольно мрачными. 

Зелёная шляпа. Отвечает за творчество, поиск необычных идей и 
неординарных взглядов. Никаких оценок предложенных ранее решений, 
только их дальнейшее развитие любыми доступными способами (ментальные 
карты, фокальные объекты, ассоциации и другие инструменты активизации 
творческого мышления). 

Синяя шляпа. Не связана непосредственно с выработкой решения. Её 
надевает руководитель или заказчик – тот, кто ставит цели в начале и подводит 
итог работы в конце. Он управляет всем процессом – дает слово каждому, 
следит за соблюдением тематики. 
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4. Далее предложенные варианты решения и рассмотрения вопроса, 
ситуации, задачи обсуждаются с обобщением и находится оптимальное 
решение. 

14.2.5. Инструмент для диагностики культуры 

Примером прикладного инструмента для диагностики культуры 
организации и выявления различий в культуре отдельных подразделений 
внутри компании может служить модель Структура Культурных Ориентиров 
(СКО) Ф. Росински, бельгийского мастера-коуча, эксперта в области 
коучинга при внедрении изменений.73  

Она позволяет проанализировать 17 ценностных параметров, на 
которые люди опираются при взаимодействии и принятии решений, ярко 
влияющих на культурные особенности коллективов и бизнес-процессы в 
организациях. В России проекты с использованием структуры культурных 
ориентиров реализуют Ю.А. Чухно, Т.Ю. Косяева, Е.А. Челокиди. 

Данный инструмент применяется для исходной диагностики и оценки 
результатов при изменениях корпоративной культуры, в работе с лидерами и 
командами, при реорганизации подразделений, планировании крупных 
организационных изменений, таких как слияния, поглощения, выход на новые 
рынки. 

Таблица 27. Структура культурных ориентиров по Ф. Росински 

Категории Измерения Описание 

Чувство власти 
и 
ответственности 

Контроль/ 
Гармония/ 
Смирение 

Контроль: Люди имеют возможность и несут 
ответственность за создание той жизни, которую они 
хотят. 

Гармония: стремится к равновесию и гармонии с 
природой. 

Смирение: Принимать неизбежные естественные 
ограничения. 

Подходы к 
управлению 
временем 

Дефицитное/ 
Изобильное 

Дефицитное: Время – ограниченный ресурс. Управляй 
временем аккуратно! 

Изобильное: Времени достаточно. Расслабься! 

Монохронное/ 
Полихронное 

Монохронное: Концентрация на одном виде 
деятельности и/или отношениях в один момент времени. 

Полихронное: Концентрация на нескольких 
задачах/людях одновременно. 

                                         
73 Росински Ф. Кросс-культурный коучинг : новые инструменты для эффективного использования 
национальных, корпоративных и профессиональных различий. Москва : Центр Елены Челокиди, 2020. 384 с. 
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Прошлое/ 
Настоящее/ 
Будущее 

Прошлое: Учиться на опыте прошлого. Настоящее, по 
сути, является продолжением или повторением 
прошлых событий. 

Настоящее: Сосредоточиться на «здесь и сейчас» и 
краткосрочных выгодах. 

Будущее: Стремиться к долгосрочным выгодам. 
Продвигать далеко идущее видение. 

Определение 
идентичности и 
цели 

Быть/Делать Быть: Фокусироваться на самой жизни, на развитии 
талантов и отношений. 

Делать: Уделять внимание результатам и видимым 
достижениям. 

Индивидуально/ 
Коллективно 

Индивидуально: Подчеркивать индивидуальные 
качества и проекты. 

Коллективно: Подчеркивать принадлежность к группе. 

Организационно
е устройство 

Иерархия/ 
Равенство 

Иерархия: Для правильного функционирования 
общество и организации должны быть социально 
расслоены. 

Равенство: Люди равны, они часто играют разные роли. 

Универсальность / 
Специфичность 

Универсальность: Все случаи следует рассматривать 
одинаково универсально. Принять общие процессы для 
согласованности и экономии за счет масштаба. 

Специфичность: Подчеркивать конкретные 
обстоятельства. Отдавать предпочтение 
децентрализации и индивидуальным решениям. 

Стабильность/ 
Изменения 

Стабильность: Цените статичную и упорядоченную 
среду. Поощрять эффективность посредством 
систематической и дисциплинированной работы. Свести 
к минимуму изменения и двусмысленность, которые 
воспринимаются как разрушительные. 

Изменения: Ценить динамичную и гибкую среду. 
Повышать эффективность за счет адаптируемости и 
инноваций. Избегать рутины, которая кажется скучной. 

Соревновательность/ 
Сотрудничество 

Соревновательность: Содействие успеху и прогрессу за 
счет стимулирования конкуренции. 

Сотрудничество: Содействие успеху и прогрессу за счет 
взаимной поддержки, обмена передовым опытом и 
солидарности. 

Понятие 
территории и 
границ 

Защита границ / 
Совместность 

Защита границ: Защищать себя, сохраняя личную жизнь 
и чувства в тайне (ментальные границы) и сводя к 
минимуму вторжения в свое физическое пространство 
(физические границы). 

Совместность: Выстраивать более близкие отношения, 
давая доступ к психологическим и физическим 
аспектам. 

Паттерны 
коммуникации 

Высококонтекстная /  
Низкоконтекстная 

Высококонтекстная: Полагаться на неявное общение. 
Учитывать значение жестов, поз, голоса и контекста. 

Низкоконтекстная: Полагаться на явное общение. 
Отдавать предпочтение четким и подробным 
инструкциям. 
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Прямая / Непрямая Прямая: В конфликтной ситуации или когда нужно озвучить 
нечто неприятное, предпочтение ясно и прямо излагать свою 
точку зрения, несмотря на риск задеть чувства собеседника.

Непрямая: Будучи в конфликте или когда нужно донести 
трудное послание, поддерживать теплые отношения, рискуя 
быть непонятым. 

Эмоциональная / 
Нейтральная 

Эмоциональная: При общении проявлять эмоции и тепло. 
Установление и поддержание личных и социальных связей 
является ключевым моментом. 

Нейтральная: Подчеркивать лаконичность, точность и 
отстраненность при общении. 

Формальная / 
Неформальная 

Формальная: Соблюдать строгие протоколы и ритуалы. 

Неформальная: Отдавать предпочтение непринужденности и 
непосредственности. 

Способы 
мышления 

Дедуктивный /  
Индуктивный 

Дедуктивный: Акцент внимания на концепциях, теориях и 
общих принципах. Затем с помощью логических 
рассуждений вывести практические приложения и решения.

Индуктивный: Начать с опыта, конкретных ситуаций и 
случаев. Затем, используя интуицию, сформулировать 
общие модели и теории. 

Аналитический /  
Системный 

Аналитический: Разделение целого на составные элементы. 
Разделить проблему на более мелкие части. 

Системный: Собрать части в целое. Исследовать связи 
между элементами и сосредоточиться на системе в целом.

 

14.3. Примеры применения проективных методик в коучинге  

Проективный метод (от лат. projectio «выбрасывание вперед») — один 
из видов психодиагностических методов, направленных на исследование 
личности с помощью слабоструктурированных и многозначных стимулов. 
Понятие проекции для обозначения метода исследования личности ввел Л. 
Франк в 1939 г. В экспериментальной и клинической психологии используется 
множество методик и техник, основанных на проективном методе, в том числе 
многочисленные рисуночные тесты.  

Особенность методик, технологий, инструментов, относящихся к 
проективному методу, заключается в их направленности на исследование 
личности в целом, одновременно на сознательном и бессознательном уровнях. 
Проективные методики обычно вызывают искренний интерес у клиентов и 
позволяют им вместе с коучем изучать свои индивидуальные особенности, 
смыслы, переживания, выявлять неосознанные желания и потребности, 
внешние и внутренние конфликты.  

Поскольку проективные методики не предполагают правильных ответов 
и имеют большой исследовательский потенциал, применение проективного 
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метода в коучинге породило ряд направлений и большое количество 
отдельных техник, которые могут быть использованы в ходе индивидуальных, 
групповых и командных сессий.  

14.3.1. Техника “Стол менторов” 

Техника “Стол менторов” (“Совет мудрецов”, “Встреча с менторами”) 
впервые была описана Н. Хиллом в 1937 г. В одной из глав Хилл рассказывает, 
как он мысленно собирал за круглым столом выдающихся личностей 
прошлого — Авраама Линкольна, Генри Форда, Томаса Эдисона и других. В 
воображаемых беседах он представлял, что каждый из них дает ему советы, 
исходя из своих ценностей и опыта. Со временем этот метод помог ему 
формировать лидерские качества и развивать мышление. Данная техника в 
разных вариантах описывается в работах таких коучей как Т. Голви, Дж. 
Уитмора, М. Аткинсон, Г. МакДэниел. 

Этот техника стала популярным инструментом коучей в случаях, когда 
клиент хочет получить дополнительное мнение или варианты решения своей 
задачи, так как помогает моделировать мышление других людей, тех, кого 
клиент считает авторитетом для себя. Также этот инструмент применяется, 
когда клиенту сложно принять решение, он колеблется, никак не может 
поверить в себя и начать движение вперед.  

Предложение клиенту использовать “Стол менторов” позволяет коучу 
деликатно избежать ситуации, когда клиент ожидает от коуча совета, 
задействовать творческое мышление клиента и помочь ему переключиться на 
самостоятельный поиск.  

Обобщенный алгоритм техники “Стол менторов” включает 7 этапов. 

1. Клиент формулирует краткое описание ситуации, требующей 
прояснения, или вопрос, на который ищет ответ. 

2. Клиент визуализирует ресурсное для себя место. 

3. Клиент думает, от кого из реальных или вымышленных персонажей 
он хотел бы получить рекомендации, выбирает и приглашает в свое ресурсное 
место нескольких (обычно 3) наиболее авторитетных персонажей на роль 
менторов. 

4. Клиент поочередно ведет диалог с каждым из менторов, задавая свой 
вопрос, потом от имени ментора озвучивает взгляд на ситуацию и/или дает 
себе совет. 
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5. Клиент получает общее послание-напутствие или воображаемый 
подарок от всех троих наставников. 

6. Клиент благодарит менторов за их рекомендации и позволяет им уйти. 

7. Клиент возвращается в реальный мир и подводит итоги, записывает 
конкретные шаги. 

  Роль коуча при проведении данной техники заключается в том, чтобы 
ненавязчиво структурировать действия клиента в соответствии с логикой 
инструмента и поддерживать атмосферу творческого поиска. 

14.3.2. Творческие методы в коучинге 

Творческие методы позволяет включить широкие возможности 
подсознания для нахождения решений. Обращение к образному творческому 
мышлению помогает клиентам снизить уровень стресса, получить доступ к 
внутренним ресурсам через игровую форму.  

Арт-коучинг, молодой проективный метод, соединяющий логическое и 
образное мышление, родился на стыке классического коучинга и арт-терапии.  

Арт-терапия - (art — искусство + терапия) — направление в 
психотерапии и психологической коррекции, основанное на применении для 
терапии искусства и творчества. В узком смысле слова под арт-терапией 
обычно подразумевается терапия изобразительным творчеством, имеющая 
целью воздействие на психоэмоциональное состояние человека. 

Арт-коучинг соединяет базу традиционного коучинга с инструментами 
арт-терапии. В целом, подход в работе арт-коуча такой же, как и у 
классического коуча: равноправие во взаимодействии, строгое отсутствие 
советов и директивного управления. Арт-коуч также выявляет запрос, 
помогает развитию потенциала клиента, не дает личных оценок и так далее.  

Как и в классическом коучинге ответственность за результат лежит на 
клиенте. На это стоит обратить внимание, так как некоторые путают данный 
подход с арт-терапией, где в подходе арт-терапевт ближе к позиции психолога: 
он может давать рекомендации, быть директивным, не всегда занимается 
развитием потенциала клиента, здесь отсутствует принцип партнерства, а 
следовательно, ответственность за результат лежит на арт-терапевте. В данном 
случае мы больше имеем дело с терапией, нежели с развитием потенциала 
человека, что присуще коучингу.  

В России разработчиками метода арт-коучинга являются Т. 
Венгржновская, Е. Таторина, И. Гуляева. Из инструментов наиболее широко 
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используются визуальные образы, такие как рисунки, которые клиент создает 
в процессе коуч сессии, и готовые образы - метафорические ассоциативные 
карты.  

Метафорические ассоциативные карты (МАК) — это инструмент, 
который помогает людям лучше понимать свои мысли, а также находить 
новые способы решения проблем. Они представляют собой набор 
изображений, символов и метафор, которые используются для исследования 
различных аспектов человеческой жизни. Существуют карты нескольких 
видов: с абстрактными рисунками, которые требуют интерпретации, с 
фотографиями, иносказательными образами или конкретными 
изобразительными мотивами. 

Метод арт-коучинга и других творческих проективных методов может 
быть использован в индивидуальном, групповом и командном формате. Он 
эффективен в проработке самых широких запросов от построения 
индивидуальной траектории развития, проектирования новых продуктов, до 
создания видения и миссии организации. Проективные методики показывают 
высокие положительные результаты в проработке вопросов объединения 
команд на уровне ценностей. Эффективность данного метода основана на 
безграничном ресурсе подсознательной части мышления. 

Использование проективных методов в большинстве случаев 
включается в структуру коуч сессии после установления контакта, 
исследования текущей ситуации и формулирования запроса на сессию. 

Коуч может предлагать клиентам включать образное мышление на этапе 
исследования реальности, выявления препятствий и поиска возможностей. 
Для этого могут быть использованы различные способы. Наряду с 
визуальными образами могут быть использованы инструменты на стыке с 
иными методами, такими как сказкотерапия, звукотерапия, танце-
двигательная терапия.  

Рисунки. Коуч может предложить клиенту, группе или команде 
изобразить на бумаге образ своего состояния, задачи, проблемы, образ 
решения или желаемого будущего, а затем обсудить, что в рисунках может 
говорить о явных и скрытых процессах, о возможностях развития и 
конструктивного решения.  

Важно, что для использования рисунков в сессии, ни коуч, ни клиент не 
должны уметь рисовать. В получаемом продукте творческой части сессии 
важны не правила художественного построения, а сам продукт как средство, 
при помощи которого можно переключать два типа мышления: логическое и 
образное.  
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Коуч наблюдает за тем, как клиент интерпретирует изображение, 
приглашая его максимально включать воображение через интерпретацию 
элементов рисунка, цвет, форму, наполнение. Также коуч может давать 
обратную связь о том, на что он обращает внимание в рисунке, как это на него 
влияет и какие вопросы порождает, выступая для клиента ролевой моделью в 
предоставлении конструктивной обратной связи. 

Метафорические карты. Коуч может предложить выбрать из 
предложенного набора МАК одну или несколько карт, которые 
метафорически описывают тему запроса, состояние, которое клиенты 
испытывают при обсуждении темы сессии, или “подсказку” - возможный 
ответ на вопрос. Клиент сам дает интерпретацию, почему он выбрал данный 
рисунок и какие идеи может почерпнуть из образа.  

Сказки или истории (сторителлинг). Коуч может предложить 
исследовать аналогии с героями и сюжетами каких-либо сказок или историй, 
либо написать и исследовать текст, который может стать метафорической 
подсказкой для решения проблемы.  

Музыка и звуки. У клиентов могут также возникать ассоциации с 
разнообразными звуковыми образами, которые они могут исследовать 
совместно с коучем, чтобы найти решение.  

Движение и танец. Для работы с темами и запросами, о которых 
клиенту может быть сложно говорить в силу разных причин, коуч может 
предложить клиенту изобразить текущую ситуацию метафорическим 
движением или танцем, и исследовать возможности решения молча через 
изменение двигательных паттернов.  

По окончании исследовательского творческого этапа коуч приглашает 
клиента к осмыслению полученных результатов, что позволяет перевести 
полученные инсайты в конкретные последующие шаги и план действий.  

Использование инструментария на стыке с терапевтическими методами 
требует от коуча дополнительных профессиональных знаний, понимания 
смысла техник, владения инструментарием и практикой психотерапии. В 
творческой части сессии коуч должен уметь профессионально помогать 
клиенту интерпретировать результат работы бессознательной образной части, 
уметь работать с легкими трансовыми состояниями. 

14.3.3. Техника “Три стула” для исследования и разрешения конфликтов  

Техника "трех стульев" является одним из наиболее популярных и 
эффективных методов в коучинге, который помогает клиентам разобраться во 
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внешних конфликтах, глубже осознать свои чувства и внутренние конфликты, 
дает возможность принять взвешенные решения и изменить свое поведение. 

Суть техники заключается в том, что клиент садится поочередно на три 
стула, каждый из которых представляет собой разные аспекты личности 
клиента или точки зрения других участников ситуации. В случае, если 
рассматривается конфликт с участием большего количества лиц, количество 
стульев, представляющих точки зрения других участников ситуации, может 
быть увеличено.  

Первый стул – позиция клиента. На этом стуле клиент выражает свое 
текущее восприятие ситуации, эмоции и мысли. Важно, чтобы он был 
максимально честен и открыт перед самим собой. Коуч может задавать 
вопросы, помогающие клиенту углубиться в его чувства и переживания, 
упорядочить мысли по поводу ситуации. 

Второй стул – альтернативный взгляд самого клиента на ситуацию либо 
олицетворение человека, с которым клиент находится в сложных или 
конфликтных отношениях. Пересаживаясь на второй стул, клиент 
символически оставляет себя сидящим на первом стуле и вживается в образ, 
представляющий иную точку зрения. Например, если на первом стуле клиент 
говорил о страхе перед изменениями, то на втором стуле он может представить 
себе, каким будет его жизнь без этого страха. Если речь идет об оппоненте, 
коуч поддерживает “игру”, задавая клиенту в роли оппонента вопросы о 
ситуации, чувствах и мыслях так, как он задавал бы их реальному другому 
человеку. Этот этап помогает клиенту расширить понимание ситуации и 
увидеть новые возможности. 

Третий стул – наблюдатель. На третьем стуле клиент принимает на себя 
роль консультанта или стороннего наблюдателя процесса. Он анализирует и 
оценивает сказанное ранее, ищет общие моменты и противоречия. Из роли 
наблюдателя клиент может предложить себе советы или рекомендации, 
основываясь на своем опыте и знаниях.  

Техника "трех стульев" дает возможность клиенту взглянуть на свою 
ситуацию с разных точек зрения, что способствует развитию эмпатии и 
взаимопонимания. Проработка внутренних конфликтов через эту технику 
может привести к снижению уровня стресса и тревожности. Техника также 
способствует развитию самосознания и рефлексии, что делает процесс 
принятия решений более осознанным. Благодаря расширенному восприятию 
ситуации, клиент получает больше возможностей для выбора оптимального 
пути действий. 
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Аналогичным образом действует метод системных расстановок, 
который является более сложной технологией, применяемой в 
индивидуальном, групповом и командном формате.  

14.3.4. Техника работы с эго-состояниями  

Трансактный анализ (транзакционный анализ, транзактный анализ; 
сокр. ТА) — это психологическая теория, разработанная Э. Берном в середине 
XX века и развитая его последователями по всему миру. Основная идея теории 
заключается в том, что каждый человек обладает тремя состояниями эго: 
Родитель, Взрослый и Ребёнок.  

Согласно теории, три описанных Э. Берном эго-состояния являются 
способом проявления нашего Я в конкретный момент времени. Все три 
состояния «Я» присутствуют в каждом человеке и каждое из них по-своему 
ценно. Эти состояния влияют на поведение человека и его взаимодействие с 
окружающими.74  

Трансакция – это обмен воздействиями между эго-состояниями двух 
людей. 

Умение отслеживать проявления разных эго-состояний в коммуникации 
помогает коучу и клиенту осознанно менять поведение во взаимодействии с 
разными людьми, делая его более конструктивным и управляемым. 

Эго-состояние Родителя. В этом состоянии человек обращается к 
нормам, правилам и убеждениям, усвоенным в детстве и наработанным им 
самим в процессе жизни. Состояние “Родителя” позволяет успешно 
ориентироваться в обычных жизненных ситуациях, использует проверенные 
нормы поведения, тем самым упрощает выполняемую работу и экономит 
время. В эго-состоянии Родителя человек может проявлять себя как 
заботливый, гиперопекающий, контролирующий или критикующий родитель. 

Эго-состояние Ребенка. В этом состоянии человек проявляет 
эмоциональную, спонтанную и творческую сторону личности, включает 
желания, страхи и переживания детства. В эго-состоянии Ребенка человек 
может вести себя естественно и импульсивно, может приспосабливаться и 
учиться, а может бунтовать, не задумываясь о последствиях, или испытывать 
беспомощность, если оказывается в новой трудной ситуации. 

Эго-состояние Взрослого. Это рациональное состояние, без излишних 
эмоций, в котором человек обрабатывает информацию объективно, принимая 
решения на основе фактов и логики. В эго-состоянии Взрослого человека 
                                         
74 Берн Э.. Игры, в которые играют люди: Психология человеческих взаимоотношений. 
Москва:«Бомбора».2021.288 с.  
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принимает логически обоснованные решения, при этом несет ответственность 
за их выполнение и результат.  

В теории трансактного анализа “Взрослый” является посредником 
между “Родителем” и “Ребенком”. Эго-состояние Взрослого, в отличие от 
“Родителя”, проявляется в нестандартных новых ситуациях, для решения 
которых необходимо получать новые навыки поведения. В эго-состоянии 
Взрослого человек делает осознанный выбор между готовыми программами 
“Родителя”, позволяющими действовать по знакомым алгоритмам, и 
исследовательской стратегией “Ребенка”, чтобы получить новый опыт и 
навыки.  

Несмотря на то, что человек постоянно находится в разных эго-
состояниях, все же одно из них является ведущим, когда человек в нем 
проводит большее количество времени. Для качественной работы в роли коуча 
ведущим является эго-состояние Взрослого.  

Полезной практикой из инструментария трансактного анализа является 
различение параллельных, перекрестных и скрытых трансакций. 

Параллельные трансакции возникают, когда стимул одного человека 
дополняется реакцией другого. Такое общение возникает, когда оба 
собеседника коммуницируют из одинакового эго-состояния, или когда обоих 
устраивает, что один, например, проявляет себя как “Родитель”, а другой - 
реагирует как “Ребенок”. Такая коммуникация может продолжаться 
неограниченное время.  

Перекрестные трансакции возникают, если стимул и реакция людей не 
дополняются друг другом. Это происходит, например, в случаях, когда один 
человек обращается к другому из эго-состояния Взрослого и рассчитывает на 
реакцию из Взрослого эго-состояния, а вместо этого получает ответ из эго-
состояния Родителя, обращающегося к “Ребенку” или из эго-состояния 
Ребенка, обращающегося к “Родителю”. При таком способе общения 
возникают конфликты, которые начинаются взаимными упреками. 

Скрытые трансакции включают более двух состояний, одно из которых 
передается на уровне слов, а второе - невербальными или паравербальными 
средствами. Скрытая трансакция содержит неявную информацию, 
посредством которой можно повлиять на других так, что они этого не 
осознают. Такие трансакции могут использоваться для манипулирования 
людьми. 

Владение инструментами трансактного анализа дает коучу рад 
преимуществ. Коуч, знакомый с концепциями Родителя, Взрослого и Ребенка, 
может лучше понять, что происходит с ним самим в процессе сессии, а также 
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строить гипотезы, какие внутренние процессы управляют поведением и 
принятием решений клиентом. Это помогает задавать сильные вопросы, 
выявлять причины конфликтов и проблем на ранних этапах взаимодействия с 
клиентами.  

Знание ключевых идей трансактного анализа позволяет коучу 
эффективнее общаться с клиентами, оказывая поддержку на уровне, 
соответствующем их состоянию. Например, обращение к “Взрослому” 
помогает клиенту принимать взвешенные решения, тогда как поддержка 
“Ребенка” может способствовать поиску нестандартных решений и в целом 
раскрытию творческих способностей. 

Инструменты трансактного анализа помогают клиентам глубже понять 
свою личность и улучшить саморегуляцию. Осознание игровых сценариев на 
основе теории трансактного анализа коучи могут использовать для выявления 
повторяющихся моделей поведения клиентов.  

Коуч может поддерживать процесс самопознания, предлагая 
упражнения и техники, основанные на принципах трансактного анализа. Так, 
например, коуч может предложить использовать технику, аналогичную “трем 
стульям”, чтобы прояснить потребности разных частей личности человека. 
Это может помочь клиенту преодолеть внутренние барьеры, достичь 
внутреннего баланса и обеспечить основу устойчивого прогресса в 
изменениях. 

14.4. Примеры инструментов карьерного коуча 

Карьерный коучинг сочетает специализированные модели, 
инструменты и техники из психологии и менеджмента, помогая клиентам 
осознанно управлять своим профессиональным развитием. Большинство 
методик направлено на глубокую работу с личностью, раскрытие 
аутентичности, формулирование профессиональных целей, поиск путей 
самореализации и принятие взвешенных карьерных решений. 

Помимо специализированных подходов, карьерный коучинг включает 
инструменты общего коучинга, такие как метод шкалирования, работа с 
ограничивающими убеждениями и внутренним критиком, SWOT-анализ и 
другие техники. Приведенные ниже ключевые инструменты карьерного 
коучинга, которые помогают клиентам выстроить осмысленную и 
аутентичную карьеру, используются как отправная точка и основа для серии 
сессий. 
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14.4.1. Инструмент “Карьерное колесо” 

Инструмент карьерного коучинга “Карьерное колесо” строится 
аналогично “Колесу баланса”. Он применяется для выявления и исследования 
важных для человека аспектов его текущей профессиональной деятельности и 
измерения уровня его личной удовлетворенности. Чаще используется на 
первых рабочих встречах с клиентом. 

Инструмент позволяет клиенту визуализировать его профессиональную 
текущую ситуацию, расставить приоритеты, определить зоны улучшения и 
сформировать актуальный план работы с клиентом. 

Алгоритм использования инструмента. 

1. Клиент определяет для себя значимые факторы в текущей 
профессиональной деятельности, фиксирует дату исследования. 

2. Клиент делит круг (Колесо) на сектора по количеству факторов, 
самостоятельно определяя ширину сектора. Наиболее значимые элементы 
имеют в Колесе большую ширину сектора. 

3. Клиент оценивает каждый сектор, обозначив степень 
удовлетворенности им по шкале от 0 до 10 баллов на текущий момент, и 
отмечает результат в каждом секторе. 

4. Клиент расставляет приоритеты и определяет три сектора, в которых 
он хочет сделать изменения в первую очередь. 

5. Клиент обдумывает и фиксирует небольшие улучшения (“маленькие 
шаги”), которые могли бы увеличить степень удовлетворенности в наиболее 
приоритетных секторах. 

6. Клиент с коучем определяют план ближайших действий, критерии 
достижения результатов, сроки и необходимые ресурсы.  

14.4.2. Модель “Аутентичная карьера” 

Модель аутентичной карьеры (Authentic Career Model, автор Марша 
Бенч) — это подход к карьерному развитию, основанный на идее поиска и 
реализации человеком своих подлинных интересов, ценностей и сильных 
сторон. Эта модель акцентирует внимание на важности самовыражения и 
самореализации в профессиональной деятельности, подчеркивая 
необходимость соответствия между личностью человека и его карьерой.75 

                                         
75 Bench M. Career Coaching: An Insider's Guide. High Flight Press, 2008 196 p. 
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Основные принципы модели аутентичной карьеры включают: 

Самопознание. Прежде чем выбрать карьеру, человеку необходимо 
глубоко изучить свои интересы, способности, ценности и личностные 
качества. Это включает в себя осознание своих сильных и слабых сторон, а 
также понимание того, какие виды деятельности приносят удовольствие и 
удовлетворение. 

Аутентичность. Карьерный путь должен отражать истинную сущность 
человека, его уникальные черты и особенности. Это означает, что работа 
должна соответствовать внутренним убеждениям и ценностям индивида, 
позволяя ему быть собой и проявлять свои таланты. 

Целостность. Аутентичная карьера предполагает гармоничное 
сочетание всех аспектов жизни человека: профессиональных, личных, 
семейных и духовных. Работа не должна доминировать над остальными 
сферами жизни, а должна гармонично вписываться в общую картину. 

Развитие и рост. Модель аутентичной карьеры подразумевает 
постоянное саморазвитие и обучение. Человек стремится к тому, чтобы расти 
профессионально и личностно, осваивать новые навыки и знания, что 
позволяет ему оставаться актуальным и востребованным на рынке труда. 

Свобода выбора. Важным элементом является наличие свободы в 
выборе профессии и карьерного пути. Человек должен иметь возможность 
менять направление своей карьеры, если чувствует, что текущий путь не 
соответствует его истинным интересам и потребностям. 

Социальная значимость. Аутентичная карьера часто связана с желанием 
приносить пользу обществу, заниматься деятельностью, которая имеет смысл 
и значение не только для самого человека, но и для окружающих. 

Пример применения модели аутентичной карьеры можно наблюдать у 
людей, которые меняют профессию после многих лет работы в одной области, 
потому что чувствуют, что их нынешняя деятельность не отражает их 
истинные интересы и ценности. Или же у тех, кто выбирает нестандартные 
карьерные пути, следуя своему призванию, даже если это противоречит 
общепринятым нормам и ожиданиям общества. 

Таким образом, модель аутентичной карьеры ориентирована на 
создание условий, при которых человек может жить и работать в соответствии 
со своими истинными желаниями и устремлениями, находя гармонию между 
работой и личной жизнью. 
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Модель применяется в случае, если клиенту необходимо определить 
цель и путь дальнейшего профессионального развития, сделать карьерный 
выбор. 

Модель подразумевает под собой исследование 8 важных аспектов для 
профессионального развития человека, а именно: 1) жизненная цель, 2) 
ценности, 3) мотиваторы и интересы, 4) способности и навыки, 3) опыт, 6) 
профессиональная цель, 7) рабочая среда и8) бизнес-реальность. Учитывая все 
элементы, включенные в данную модель, работа на ее основе может 
продолжаться от трех и более коуч-встреч. 

1. На основе модели аутентичной карьеры коуч задает клиенту вопросы, 
чтобы понять, что клиент знает о себе. 

2. Клиент вместе с коучем определяют элементы, которые актуальны для 
клиента, требуют исследования и могут быть применены в его текущей 
ситуации или для формулирования долгосрочной цели. 

3. Исследуется каждый выбранный клиентом элемент. 
4. Клиент при поддержке коуча интегрирует полученные знания о себе. 
5. Клиент при поддержке коуча расширяет способы применения 

полученных новых знаний в текущей профессиональной ситуации или 
использует их для формулирования долгосрочной цели. 

6. Клиент намечает план ближайших шагов по срокам и критериям 
измерения желаемого результата. 

14.5. Примеры концепций и моделей для работы с управленческими 
стилями 

Одной из частых тем для коучинга руководителей функциональных 
подразделений и высших руководителей является необходимость изменения 
стиля управления. Такая потребность может быть связана со сменой компании 
или индустрии, с переходом на новую должность, в новый коллектив, с 
освоением новой функциональной роли.  

В таких случаях коуч может опираться на различные концепции, 
которые уже знакомы клиенту и его окружению, либо предлагать к 
рассмотрению иные концептуальные подходы, позволяющие клиенту увидеть 
более широкие возможности или неочевидные связи между текущим 
состоянием дел и желаемой ситуацией.  

14.5.1. Использование концепции ситуационного лидерства 

Ситуационное лидерство (ситуационное руководство) – это стиль 
управления людьми, предполагающий использование одного из четырех 
стилей управления в зависимости от ситуации и уровня развития сотрудников 
по отношению к задаче. Авторами концепции ситуационного лидерства 
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являются П. Херши (Paul Hersey) и К. Бланшар (Ken Blanchard). В 1960-х годах 
теория впервые была описана ими в книге «Management of Organizational 
Behavior».76  

Согласно их модели, существуют 4 стиля лидерства (руководства) и 4 
уровня готовности подчиненных к выполнению конкретных задач. 

Рис. 21. Стили руководства. 

С1 - Директивный стиль (приказ) – высокая ориентация на задачу, 
низкая – на людей. Руководитель дает обязательные к исполнению указания. 
Решения не поясняются. Тщательный контроль. Жесткие правила и строгие 
наказания за их нарушение. 

 С2 - Наставнический стиль (продажа идеи) – высокая ориентация и на 
людей, и на задачу. Руководитель продолжает давать указания и следить за 
выполнением заданий, но при этом объясняет принятые решения 
подчиненному, предлагает высказывать свои идеи и предложения. 
Обоснованный порядок действий. Диалог, решения разъясняются. 
Систематический поддерживающий контроль и обратная связь. 

 С3 - Поддерживающий стиль (участие) – высокая ориентация на людей, 
низкая на задачу. Лидер поддерживает и помогает своим подчиненным в их 
работе. Руководитель участвует в процессе принятия решений, но решения 
принимаются в большей степени подчиненными. Признание компетентности 
исполнителя. Руководитель стимулирует к подаче предложений и дает 
согласие. Поддержка и похвала. 

                                         
76 Hersey P., Blanchard K. H., Johnson D.E. Management of Organizational Behavior: Utilizing Human Resources. 
New Jersey: Prentice-Hall,  1972. 329 p. 
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 С4 - Делегирующий стиль – низкая ориентация и на задачу, и на людей. 
Руководитель передает полномочия, права и ответственность. Доверие 
исполнителю. Исполнитель сам выбирает способ решения задачи. Контроль 
результатов. 

Готовность исполнителя к качественному выполнению задачи 
определяется двумя основными факторами:  

1. Опыт, общие и специальные знания, необходимые для решения 
поставленной задачи. 

2. Настрой на выполнение задачи, включающий оперативную 
мотивацию и уверенность в способности ее решить. 

 

Рис. 22. Уровни готовности к выполнению конкретных задач 

Ключевыми принципами ситуационного руководства являются: 

1. Диагностика - корректное определение уровня готовности 
исполнителя. 

2. Гибкость – использование разных стилей руководства. 
3. Адекватность выбора – соответствие выбранного стиля уровню 

готовности исполнителя. 

Обсуждение с руководителем ключевых принципов ситуационного 
руководства и конкретных проявлений каждого из стилей, представленное в 
виде компактной таблицы, позволяет идентифицировать убеждения, 
препятствующие проявлению гибкости, трансформировать их и выстроить 
план действий по изменению стиля руководства. 
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Таблица 28. Проявления стилей руководства по П. Херши и К. Бланшару). 

Стили 
управления 

Директивный С1 Наставнический С2 Поддерживающи
й С3 

Делегирующий
С4 

«Делай, как Я 
говорю». 

«Вот, что и почему 
нужно сделать. 
Как понял? Какие 
есть идеи?» 

«Ты справишься, 
Я в Тебя верю!» 

«Сделай это сам, 
как Ты 
умеешь!» 

Постановка 
цели и 
планирование 
ее достижения 

Руководитель 
ставит цель сам. 
Максимально 
подробно 
инструктирует, с 
минимальным 
количеством 
объяснений того, 
почему нужно 
сделать именно так. 

Руководитель ставит 
цель сам. 
При этом вовлекает 
сотрудника в процесс 
разработки плана 
действий, разъясняет 
смыслы, 
интересуется 
мнением сотрудника. 

Совместная 
постановка цели. 
Руководитель 
выполняет роль 
мотиватора, 
подбадривает и 
вдохновляет 
сотрудника. 

Роль 
руководителя, 
скорее, 
убедиться в том, 
что все о. к. 

Принятие 
решений 

Решения 
руководитель 
принимает сам, без 
обсуждений с 
сотрудником. 

Решения 
руководитель 
принимает сам, но 
объясняет их 
сотруднику, 
«продает» идеи. 

Совместное. Принятие 
решений – 
ответственность 
исполнителя. 
Руководитель 
может 
подключаться, 
но не на 
постоянной 
основе. 

Информиро-
вание 

Руководитель сам 
дает детальные 
инструкции. 

Руководитель 
приглашает задавать 
больше вопросов и 
отвечает на них, 
делится 
информацией по 
задачам. 

По запросу + 
руководитель сам 
обращает 
внимание на 
важную/значиму
ю информацию. 

По запросу со 
стороны 
сотрудника. 

Контроль и 
обратная связь 

Пошаговый, 
детальный 
контроль по 
процессу. 

Регулярный 
контроль, с 
развернутой 
обратной связью по 
процессу. 

Контроль по 
процессу может 
быть снижен. 
Обратная связь 
больше 
поддерживающая. 

Контроль и 
обратная связь – 
по результату. 

 

14.5.2. Стили управления и эмоциональный интеллект 

Д. Гоулман, психолог, исследователь и популяризатор темы 
эмоционального интеллекта, совместно с Р. Бояцисом и Э. Макки в 2002 г. 
выделили шесть основных стилей менеджмента, связанных с разными 
аспектами эмоционального интеллекта, которые влияют на эффективность 
управления командой и организацию в целом. Каждый стиль имеет 
определенную сферу применения, характеризуется конкретными чертами 
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поведения руководителя и оказывает различное воздействие на мотивацию 
сотрудников и результаты работы организации.77 

По мнению авторов исследования руководитель может быть успешен, 
если он легко использует в своей управленческой деятельности не менее 4 из 
6 разных стилей. 

Данная концепция, представленная в формате компактной таблицы, 
может стать основой для обсуждения с клиентом его текущего стиля 
менеджмента и дать подсказки, какие новые убеждения и ценности могут 
стать для него опорой в исследовании и изменении его привычных методов 
управления.  

Таблица 29. Стили управления по Д. Гоулману 

Стиль Как выглядит 
на практике 

Девиз Компоненты 
эмоционального 

интеллекта, 
лежащие в 

основе 

Ситуации, где 
наиболее эффективен 

Директивный, 
Принуждающий 

Лидер требует 
беспрекословного 
повиновения 

Делай, как я 
сказал! 

Ориентация на 
достижения, 
инициатива, 
самоконтроль 

Кризис; необходимость 
реорганизации; работа с 
проблемными 
сотрудниками 

Вдохновляющий, 
Авторитетный 

Лидер 
обеспечивает 
долгосрочное 
видение и 
мобилизует 
подчиненных на 
достижение цели 

Я знаю, куда 
идти, иди за 
мной! 

Уверенность в 
себе, 
сопереживание, 
стимулирование 
изменений 

Реформа, требующая 
нового подхода; 
ситуации, когда 
необходимо задать 
четкое направление 

Отеческий Лидер 
выстраивает 
эмоциональные 
связи между 
сотрудниками, 
создает атмосферу 
мира и согласия 

Главное — 
люди, задачи 
второстепенны! 

Сопереживание, 
выстраивание 
связей, 
коммуникация 

Улаживание трений в 
команде; ситуации, 
когда нужно оказать 
персональную помощь; 
когда задачи рутинные, а 
результативность 
сотрудников низка 

Демократичный Лидер вовлекает 
всех в работу и 
добивается 
единства во 
взглядах 

Хочу узнать 
ваше мнение! 

Сотрудничество, 
командная работа, 
коммуникация 

Привлечение людей к 
участию в проекте; 
выработка консенсуса, 
мотивация звезд 

                                         
77 Гоулман Д., Бояцисом Р., Макки Э. Эмоциональное лидерство. Москва: Альпина Паблишер 2010. 301 с. 
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Эталонный Лидер задает 
высокий уровень 
стандартов 
результативности 

Делай как я! 
Если ты не 
можешь 
сделать, я 
сделаю сам! 

Ответственность, 
ориентация на 
достижения, 
инициативность 

Необходимость быстро 
добиться успеха при 
наличии 
мотивированной и 
квалифицированной 
команды; с низко 
результативными 
сотрудниками, которые 
не улучшают своих 
результатов 

Коучинговый, 
Наставнический 

Лидер готовит 
подчиненных к 
будущим 
свершениям 

Чему ты 
научился? Что 
бы ты сделал 
иначе? Что и 
как мы можем 
улучшить? 

Помощь другим в 
совершенствовани
и, сопереживание, 
самоконтроль 

Необходимость помочь 
людям повысить 
эффективность, вырасти 
профессионально, 
развить свои сильные 
стороны для 
долгосрочной 
перспективы 

 

14.6. Примеры техник расстановки приоритетов и принятия решений 

Коучинг заимствовал из различных областей менеджмента и бизнес-
практик целый ряд инструментов для расстановки приоритетов и принятия 
решений. Из них наиболее часто используются Матрица Эйзенхауэра, метод 
АВС-анализа и Декартовы координаты, SWOT-анализ, инструменты 
визуализации в виде дерева сценариев или решений. 

14.6.1. Матрица Эйзенхауэра 

По легенде, матрицу придумал 34-й президент США Дуайт Эйзенхауэр. 
Можно встретить упоминания, что он использовал матрицу на президентском 
посту. Официального подтверждения этому нет. В 1984 году матрицу впервые 
описал Лотар Зайверт в книге «Ваше время — в ваших руках»78. Популярность 
в бизнесе “Матрица Эйзенхауэра” приобрела в конце 1980-х. Стивен Кови 
рассказал о ней в книге «Семь навыков высокоэффективных людей».  

Техника помогает быстро расставить приоритеты, рассортировать дела 
из списка, даже если их много. 

Для сортировки задач используется квадратная матрица с 4 ячейками. 

                                         
78 Зайверт Л. Ваше время — в Ваших руках : советы руководителям, как эффективно использовать рабочее 
время / Л. Зайверт. - Москва : Экономика, 1990. - 231 с. 
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Рис. 23. “Матрица Эйзенхауэра”. 

Квадрант А. Важные и срочные дела: дела, невыполнение которых 
ставит под угрозу достижение цели; задачи, которые необходимо решить, 
чтобы избежать больших затруднений в жизни; вопросы здоровья. 

К этой ячейке относятся внезапные дела, откладывать которые нельзя, и 
задачи, которые возникли из-за кризисов или форс-мажоров. 

Квадрант Б. Важные, но не срочные дела: основная деятельность в 
бизнесе или на работе; повседневные дела, которые нельзя не делать. 

Здесь находятся задачи, которым нужно уделять максимум внимания. 
Тот, кто хорошо работает с этой ячейкой, может рассчитывать на то, что 
добьётся своих целей. Эти задачи не горят, а значит, не делаются в состоянии, 
близком к панике. Меньше препятствий тому, чтобы сделать их без нервов и 
максимально эффективно. Главное — не затягивать, иначе они перейдут в 
ячейку А. 

Квадрант В. Срочные, но не важные дела: отвлекающие факторы. 

Выполнение этих задач не помогает достичь цели, они мешают 
сосредоточиться на действительно важном и снижают эффективность. Эта 
ячейка самая коварная — есть риск спутать дела из этого сектора с делами 
ячейки А и получить хаос в приоритетах. К таким задачам можно отнести, 
например, помощь коллеге в работе: это важно, но приоритет — сделать 
собственные рабочие задачи вовремя. 

Квадрант Г. Не срочные и не важные дела: не несущие никакой пользы; 
наши любимые. 
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Это парадоксальный квадрант, потому что тут находятся дела, которые, 
с одной стороны, не приносят пользы, с другой — часто являются приятными. 
Социальные сети, разговоры по телефону и в мессенджерах, сёрфинг в Сети, 
компьютерные игры — отдыхать от работы надо, но не в ущерб тому, что 
продвигает к целям. 

При сортировке место каждой задачи уточняется при помощи двух 
вопросов:  

Это важно? (Да/Нет)  
Это срочно? (Да/Нет). 

Далее проверяется правильность отнесения задач к каждой из ячеек и 
оценивается приоритетность внутри каждой ячейки в последовательности:  

А. самые важные и срочные дела;  
Б. важные и не срочные дела;  
В. не важных и срочных;  
Г. не важные и не срочные.  

Для каждой задачи отмечаются сроки их решения, отмечая, что дела не 
важные и не срочные можно не осуществлять. Неважные и срочные – как 
отвлекающие факторы взвешиваются по их необходимости, чтобы принять 
решение от чего отказаться, или решить, в какой срок стоит реализовать такие 
задачи. 

14.6.2. Техника “Декартовы координаты” 

Эта простая техника для принятия решений предложена в XVII в. Р. 
Декартом, французским ученым и философом. 

Для принятия решения предлагается последовательно ответить на 
четыре группы вопросов, касающихся возможного решения: 

1. Что произойдёт, если я сделаю это? 
2. Что произойдёт, если я НЕ буду этого делать? 
3. Что НЕ произойдёт, если я сделаю это? 
4. Что НЕ произойдёт, если я НЕ буду этого делать? 

Техника помогает детально рассмотреть ситуацию, взвесить все «За» и 
«Против», и в итоге принять выверенное решение. Она также помогает 
оценить возможные последствия принятого решения и, если гипотеза 
оказалась неверна, не тратить на её реализацию время и финансы. Техника 
требует немного времени и позволяет сконцентрироваться на самых главных 
аспектах. 
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Лист бумаги делится на 4 части и клиент последовательно отвечает на 4 
вопроса. 

1 шаг. Что случится, если это произойдёт?  

Данный вопрос подразумевает поиск плюсов от получения желаемого. 
Под словом «это» имеется в виду реализация принимаемого решения. Первый 
вопрос является наиболее очевидным и по этой причине очень важно, чтобы 
клиент нашел как можно больше ответов, т.е. не останавливался на том, что 
первым приходит на ум. Ответы на этот вопрос раскрывают мотивацию к 
принятию решения. 

2 шаг. Что случится, если это НЕ произойдёт? 

Второй вопрос подразумевает поиск плюсов от неполучения желаемого. 
Ответы на второй вопрос позволяют предположить, что случится, если клиент 
откажется от реализации принимаемого решения. Отвечая на этот вопрос, 
клиент записывает все преимущества настоящего положения дел, которые он 
не хочет потерять. 

3 шаг. Чего НЕ случится, если это произойдёт? 

Третий вопрос подразумевает поиск минусов от получения желаемого. 
Ответы на этот вопрос будут представлять собой ту цену, которую клиент 
должен будет заплатить за реализацию принимаемого решения. 

4 шаг. Чего НЕ случится, если это НЕ произойдёт? 

Четвертый вопрос подразумевает поиск минусов от неполучения 
желаемого. Отвечая на него клиент отсекает оставшиеся «не», мешающие 
реализации принимаемого решения. На этом этапе рекомендуется отвечать как 
можно быстрее, опираясь на интуицию. 

5 шаг. Клиент сравнивает ответы, записанные с левой и правой стороны, 
оценивает количество и характер преимуществ, что подсказывает ему, стоит 
ли принимать данное решение. 

14.7. Инструментарий коуча для высших руководителей 

Профессионализм коуча для руководителей высшего звена выражается 
в импровизации и применении новых техник «здесь и сейчас», наиболее 
подходящих для данного клиента, его личностных особенностей, контекста и 
цели сессии. Подобные решения могут порождаться коучем спонтанно, без 
глубокой рефлексии, в силу богатого опыта и доверия собственным 
импульсам. 
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Руководители высшего звена демонстрируют потребность в том, чтобы 
коуч обладал некоторой экспертизой в области корпоративной деятельности. 
Независимо от наличия у конкретного коуча более узкой профессиональной 
экспертизы (например, в финансах, юриспруденции, производстве и т.п.), 
можно говорить о некоторой общей экспертизе для всех коучей, работающих 
с руководителями высшего звена. 

Квалифицированный коуч говорит с руководителем высшего звена на 
одном языке, оперируя с ним одними и теми же понятиями. Также к такой 
общей экспертизе можно отнести знание базовых понятий и понимание 
процессов в следующих областях организационной деятельности, без 
обязательного глубокого погружения в них. 

1. Корпоративное управление: роли и коммуникация собрания 
акционеров, совета директоров, независимых директоров, правления. 

2. Операционное управление: различные функции и сферы 
ответственности руководителей высшего звена (генеральный директор, 
исполнительный директор, операционный директор, финансовый директор, и 
т.п.). 

3. Цикличная повторяемость в повседневной деятельности 
руководителя высшего звена: недельная, месячная, квартальная, годовая. 

4. Представление о взаимодействии руководителей высшего звена с 
государственными органами, в том числе регионального и территориального 
управления. 

5. Представление о социальной ответственности организаций. 

6. Представление о крупных и глобальных системах, влияющих на 
принятие управленческих решений руководителями высшего звена. В 
частности: отрасль, рыночная экономика, страновая экономика, глобальная 
экономика, региональная и государственная политика, международная 
политика, территориальная, региональная и глобальная экология, и т.д. 

7. Представление об организационной и корпоративной культуре, а 
также видении, миссии и ценностях. 

8. Преемственность, функции преемников, подготовка преемников. 

Коуч руководителей высшего звена владеет знаниями в области 
инструментов, при помощи которых организации обеспечивают 
индивидуальное и командное развития руководителей высшего звена: 
стратегические сессии, виды оценки, индивидуальные планы развития. 
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Коуч руководителей высшего звена умеет: 

- В рамках контракта с клиентом собирать и структурировать обратную 
связь от различных групп заинтересованных лиц и способствовать клиенту в 
её системном анализе. 

- Содействовать клиенту в интерпретации результатов оценки с 
помощью автоматизированных методик определения личностных черт, 
ценностей, поведенческих факторов, и т.д. 

- Содействовать клиенту в самостоятельном формировании 
индивидуального плана развития в контексте стратегических целей 
организации с учетом личных устремлений, обратной связи и результатов 
оценки. 

15. Оценка результативности и эффективности коучинга 

Оценка эффективности коучинга является важным этапом в процессе 
взаимодействия как с индивидуальными клиентами, так и с организациями. 
Она позволяет выявить, насколько успешно были достигнуты поставленные 
цели и какие изменения произошли благодаря коучингу.  

В то же время тема оценки результатов и эффективности коучинга 
является одной из самых дискуссионных. С одной стороны, оценка 
эффективности необходима для обоснования вложений в коучинг в 
организациях. С другой стороны, в силу личностного и социального характера 
большинства изменений, происходящих в процессе коучинга, его результаты 
сложно поддаются измерению. 

15.1. Оценка результативности коучинга с индивидуальными 
заказчиками 

Процесс коучинга начинается с постановки конкретных и измеримых 
целей. Это могут быть профессиональные амбиции, личные стремления или 
желание улучшить качество жизни. Основным из ключевых показателей 
эффективности для индивидуальных заказчиков является достижение 
поставленных целей. Четко сформулированные цели достижения, цели 
состояния и цели развития с соответствующими индикаторами служат 
отправной точкой для оценки прогресса и результатов коучинга. 

Перед началом и после окончания коучингового процесса коуч 
совместно с клиентом может проводить структурированные исследования, 
позволяющие зафиксировать начальное состояние клиента и оценить 
прогресс. Это может включать самооценку уровня стресса, 
удовлетворенности, уверенности в себе и других факторов. 
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Регулярное общение с клиентом позволяет коучу получать 
своевременную обратную связь о ходе процесса и вносить необходимые 
коррективы. Эта практика помогает лучше понимать потребности клиента, 
оценивать, насколько эффективно происходит движение к целям, и 
корректировать первоначально намеченный план коучинга, чтобы повысить 
его эффективность для клиента.  

Важным фактором оценки является субъективное восприятие клиентом 
изменений в своей жизни. Бывают случаи, когда клиент на каком-либо этапе 
работы с коучем до завершения согласованной программы понимает, что цели 
коучинга уже достигнуты или не ощущает ожидаемой пользы от сессий. В 
таких ситуациях коуч инициирует получение дополнительной обратной связи 
от клиента и дает ему обратную связь. На основе полученной информации 
коуч может принять решение о завершении коучинговых отношений либо 
рекомендовать клиенту обратиться к другому специалисту.  

Если клиент ощутил значительные изменения в своей жизни, чувствует, 
что стал увереннее, достиг значимых результатов в развитии 
профессиональной карьеры, отношений или улучшения самочувствия, это 
свидетельствует об эффективности коучинга. 

15.2. Оценка эффективности коучинга в организациях 

В организациях можно выделить два основных подхода к оценке 
эффективности коучинга:  

– Оценка «по процессу»: оцениваются параметры процесса коучинга 
(заключение контракта, глубина контакта и т.д.). 
 – Оценка «по результату»: оцениваются изменения, ради которых был 
заказан коучинг.  

Также выделяют два вида эффективности:  

– Экономическая эффективность: оценивается как возврат инвестиций в 
коучинг (ROI). 
 – Психологическая эффективность: оценивается как изменение 
психологических переменных личности, группы или команды. 

Самой известной моделью оценки эффективности корпоративных 
программ обучения и развития является модель Д. Киркпатрика Эта модель 
используется для оценки результатов тренингов и часто по аналогии 
применяется при оценке эффективности корпоративных проектов, 
включающих индивидуальный и групповой коучинг. Модель Киркпатрика 
включает 4 уровня оценки. 
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1. Уровень реакции. Этот уровень оценивает эмоциональную реакцию и 
то, насколько участники были удовлетворены программой. Их мнение о 
содержании, методах и общем впечатлении можно узнают с помощью 
опросов, анкет или интервью сразу после завершения тренинга или коучинга.  

2. Уровень усвоения (научения). На этом уровне происходит оценка 
качества усвоения полученной информации и происходящих с участниками 
изменений. Он может включать тестирование знаний до и после прохождения 
программы, оценку навыков с помощью практических заданий и кейсов, 
разработку ИПР. Для ситуации коучинга этот уровень оценки применим в 
меньшей степени, поскольку в чистом коучинге коуч напрямую не передает 
клиенту каких-либо знаний, а разработка ИПР может являться одной из целей 
достижения в программе коучинга.  

3. Уровень поведения. Этот уровень подразумевает оценку изменений в 
поведении участников в рабочей среде после прохождения программы. 
Оценивается, насколько участники применяют новые знания и навыки в своей 
работе. Для этого используют метод наблюдения, отзывы коллег и 
руководителей, а также инструменты самооценки участников через 
определенное время после завершения программы. В качестве 
стандартизированного инструмента оценки изменений, особенно в области 
развития управленческих и коммуникативных навыков, может использоваться 
опрос 360.  

4. Уровень результатов. На последнем уровне анализируются 
результаты, которые были получены компанией благодаря программе. Это 
могут быть изменения в производительности, улучшение качества работы, 
снижение затрат или текучести персонала, увеличение прибыли. Для оценки 
этого уровня используются количественные метрики и сравнение показателей 
до и после программы.  

Проведение оценки на уровне результатов является особенно сложным, 
поскольку в случае оценки результатов тренингов и коучинга трудно отделить 
влияние конкретных мероприятий от влияния других факторов. Кроме того, 
эффекты от применения коучинга в организации могут быть долгосрочными и 
не всегда связаны именно с немедленной прибылью. 

«Золотым стандартом» доказательного подхода к оценке социальных 
практик, к которым относится коучинг, является формирующий эксперимент, 
разработанный первоначально в образовании для доказательной оценки 
эффективности образовательных программ. Классическая модель 
формирующего эксперимента для применения коучинга включает 7 
элементов.  
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1. Выбор переменных, которые необходимо изменить, исходя из запроса 
заказчика (например, повышение вовлеченности сотрудников).  

2. Разработка программы коучинга под данный запрос.  

3. Оценка первоначального состояния переменной (в примере - оценка 
вовлеченности). 

4. Проведение программы коучинга.  

5. Повторная оценку переменной. 

6. Оценка сдвига с помощью статистических методов. 

7. Контроль побочных переменных, которые могли бы повлиять на 
результат, например, изменения в личной жизни сотрудников, изменения 
социоэкономической ситуации в стране и др. 

Сложность применения формирующего эксперимента в коучинговых 
проектах связана со сложностью выбора единой релевантной переменной и 
необходимостью применения коучами одинаковой методологии, что 
противоречит сути коучингового взаимодействия, ориентированного на 
индивидуальный подход и совместное творчество с клиентом.  

Чаще, чем формирующий эксперимент, для оценки эффективности 
коучинга в организациях применяется метод контрольных групп. Он 
позволяет сравнить результаты сотрудников, прошедших коучинг 
(экспериментальная группа), с результатами тех, кто не участвовал в 
программе (контрольная группа). Это помогает выявить реальные изменения 
в производительности, мотивации и других показателях, исключая влияние 
внешних факторов. Такой подход обеспечивает объективность исследования 
и достоверность выводов. 
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16. Профессиональное развитие коуча 

Профессиональное развитие коуча включает в себя множество аспектов, 
направленных на улучшение знаний, навыков и компетенций, получение и 
проработку опыта, необходимого для успешной работы в этой области. 

Базовая подготовка необходима для того, чтобы освоить основы 
коучинга, такие как построение доверительных отношений и присутствие, 
освоение техник активного слушания и постановки вопросов, управление 
процессом сессии и работа с различными типами клиентов. 

Накопление практического опыта коучи, как правило, начинают уже в 
процессе базовой подготовки. Для того, чтобы развитие шло качественно, 
необходимо, чтобы коуч регулярно собирал обратную связь от клиентов, 
поскольку именно она помогает коучу оценить свою эффективность и выявить 
области для дальнейшего профессионального роста. 

Обязательным требованием для коучей является регулярное участие в 
программах повышения квалификации. Это могут быть специализированные 
тренинги и семинары, мастер-классы и вебинары, посвященные различным 
аспектам коучинга, таким как работа с эмоциональным интеллектом, 
лидерство, карьерный коучинг, лайф-коучинг и т.п. Наблюдение за работой 
опытных коучей и экспертов в смежных областях позволяет коучу быть в 
курсе новых тенденций и подходов. 

Личностное развитие, самоанализ и самопознание, самообразование, 
чтение научных статей, книг и исследований в области психологии, 
нейробиологии, менеджмента и других дисциплин, связанных с коучингом, 
помогает коучу применять современные подходы в своей работе.  

Участие в профильных профессиональных сообществах задает рамки и 
направление в развитии коучей, дает доступ к ресурсам, мероприятиям и 
возможностям общения с коллегами. Создание и тестирование новых техник 
и методов коучинга, основанных на личном опыте и исследованиях, может 
привести к значительному профессиональному росту и признанию в 
сообществе, а участие в конференциях, форумах и других мероприятиях, 
связанных с коучингом, еще больше расширяет кругозор и открывает новые 
перспективы для сотрудничества. 

Прохождение профессиональной сертификации в признанных 
национальных и международных организациях, требующее глубокого 
понимания смысла и практики профессиональной деятельности, подтверждает 
уровень профессионализма и соответствие определенным стандартам.  

Отдельное место в развитии коуча занимает супервизия. 
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Супервизия - один из методов профессионального развития и 
повышения квалификации специалиста более опытным, специально 
подготовленным коллегой, позволяющая супервизируемому систематически 
видеть, осознавать, понимать и анализировать свои профессиональные 
действия и свое профессиональное поведение. 

Коучинговая супервизия является рекомендованной профессиональной 
процедурой для коучей. В среднем коучи обращаются к услугам супервизоров 
каждые 30-40 часов практики. Регулярная работа с супервизором — это один 
из весомых критериев профессионализма коуча. 

Профессиональная коучинговая супервизия появилась в первую очередь 
благодаря потребности коучей в безопасной поддерживающей среде, в 
которой, не нарушая этики конфиденциальности, можно обсуждать 
профессиональные вопросы с более опытным коллегой.  

В супервизии коуч получает не только экспертную связь по проявлению 
собственных профессиональных компетенций и развитию собственной 
практики, но и безусловную поддержку себя как профессионала и личности в 
целом. Коучинговая супервизия позволяет коучу увереннее расти в этических 
вопросах, эффективнее управлять своей карьерой, ощущать поддержку 
сообщества и профессии в целом, и оставаться приверженным профессии.  

Коуч может воспользоваться как индивидуальными, так и групповыми 
супервизиями, в зависимости от своих задач и потребностей.  

Супервизии могут строиться, опираясь: 

На кейсы – когда коуч предлагает к обсуждению с супервизором опыт 
из конкретной сессии или ряд похожих случаев из своей практики.  

На коучинговые компетенции – когда коуч стремится получить 
экспертную обратную связь по использованию компетенций в коуч-сессиях в 
рамках используемых подходов. В ряде профессиональных объединений для 
супервизии с опорой на компетенции используется термин “менторинг”. 

На карьерный трек –– когда коуч приходит на супервизию с целью 
получить поддержку в формировании карьерного пути и управлении своей 
карьерой. 

Примеры ситуаций, когда рекомендуется проходить супервизию: 

- Коуч испытывает затруднения при работе с определенным типом 
клиентов. 

- Коуч испытывает затруднения в работе с запросом. 
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- Коуч постоянно мысленно возвращается к конкретной сессии. 
- Коуч до, во время сессии или после сессии испытывает сильные 

эмоции, вызывающие дискомфорт и мешающие работать. 
- Коуч чувствует затруднения в удержании профессиональной позиции. 
- Коучу ощущает потребность увидеть свою работу более системно.  
- Коуч попал в конфликтную ситуацию. 
- Коуч столкнулся с этической дилеммой. 
- Коуч столкнулся с собственным профессиональным выгоранием. 
- Коуч не чувствует себя в безопасности в работе. 
- Коуч испытывает затруднения в поиске клиентов. 
- Коуч испытывает затруднения в развитии практики. 
- Коуч хочет уйти из профессии. 

Профессиональное развитие коуча – это непрерывный процесс, 
включающий постоянное обучение, практику, рефлексию, супервизию и 
участие в профессиональном сообществе. Только систематическая работа над 
своими навыками и знаниями позволяет коучу достигать высоких результатов 
и оказывать реальную помощь своим клиентам. 
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17. ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В современном мире, где изменения происходят быстро, а успех 
организаций во многом зависит от способности адаптироваться и развиваться, 
коучинг быстро занял значимое место в системе развития лидеров и 
сотрудников организаций. За три десятилетия он вышел далеко за рамки 
индивидуальной поддержки людей, став неотъемлемой частью современного 
менеджмента, мощным средством повышения управленческой эффективности 
и вовлеченности сотрудников. Сейчас он особенно актуален для 
руководителей высшего звена, которым необходимы гибкость и 
стратегическая дальновидность. Применение коучингового подхода прямо 
связано с внедрением инноваций и постоянной оптимизацией рабочих 
процессов, также со стремлением к большему благополучию и 
удовлетворенности людей.  

Представленные методические рекомендации охватывают ключевые 
аспекты коучинга как эффективного инструмента для бизнеса, нацеленного на 
повышение производительности и устойчивых конкурентных преимуществ за 
счет развития потенциала лидеров и сотрудников, формирования 
эффективных команд, улучшения коммуникации внутри организации. Для 
достижения этих целей необходим профессионализм коучей, а также 
соблюдение высоких стандартов профессиональной этики. Уважение, умение 
выстраивать партнерские отношения, соблюдение конфиденциальности, 
прозрачность и честность, умение конструктивно разрешать сложные 
ситуации повышают доверие к практике коучинга со стороны клиентов, 
компаний и общества в целом. 

Эффективное применение коучинга требует сочетания научного 
подхода и практической адаптации к конкретным условиям каждой компании. 
Являясь интегративной практикой, коучинг объединяет принципы гуманизма, 
практическую философию и разнообразные подходы, методики и 
инструменты. Это позволяет коучам учитывать индивидуальные потребности 
сотрудников и контекст их работы, выявлять возможности и зоны развития 
людей и организаций, помогать ставить четкие цели и разрабатывать 
стратегии для их достижения, чтобы достигать максимальной отдачи от 
вложенных ресурсов.  

Представленная информация служит основой для лучшего понимания 
смысла практики коучинга, особенностей его применения, требований к 
квалификациям коучей, что дает российским организациям и компаниям 
возможность задействовать коучей как мощный ресурс для достижения 
стратегических целей и устойчивого роста. 
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Глоссарий 

Автономность - социально-психологическое качество, позволяющее 
человеку самостоятельно создавать или выбирать цели, мотивы, моральные 
правила для своей жизни и поведения, проявлять независимость от давления 
авторитета другой личности, группы или социального института.  8.1 

Активное слушание - навык взаимодействия в диалоге, предполагающий 
полное сосредоточение на смысловом содержании того, что сообщает клиент 
вербально и невербально, позволяющий точнее понимать психологические 
состояния, чувства, мысли собеседника с помощью особых приемов 
коммуникации.  

Актуализация ресурсов - переведение в актуальное состояние личностного и 
социального потенциала человека, объединяющее знания, умения, опыт, 
способности, убеждения, ценности, социальные навыки и др.   

Аналогия (греч. ἀναλογία—соразмерность, пропорция) — отношение 
сходства между объектами; рассуждение по аналогии—вывод о свойствах 
одного объекта по его сходству с другими объектами. 

Бизнес-запрос - четко сформулированная актуальная потребность клиента, 
связанная с решением бизнес-задач. 

Вербальная поддержка – содействие, участие, выраженное словами и 
фразами. 

Вербальные сигналы - информация, выраженная при помощи слов, звуков и 
других проявлений речевого аппарата человека. 

Внешний контекст - особенности внешней среды, определяющие развитие 
событий и оказывающие влияние на происходящее. 

Внутренний контекст - субъективная реальность, отражающая как 
непосредственное чувственное восприятие, так и личностную значимость, 
смысл каких-либо явлений для человека, как результат соотнесения одного 
психического содержания с другими. 

Руководитель высшего звена - должностное лицо, выполняющее функции 
единоличного исполнительного органа (директора, генерального директора) 
либо входящее в состав коллегиального исполнительного органа (дирекции, 
правления) организации, отвечающее за принятие важнейших решений для 
организации в целом или для основной части организации. 2.7 

Открытые вопросы – вопросы, дающие возможность развернутого ответа, 
стимулирующие процесс мышления, не подразумевающие однозначного 
ответа “да” или “нет”. 
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Продвигающие вопросы - вопросы, способствующие открытиям, более 
глубокому пониманию, большей ясности, расширению видения возможностей 
и стимулирующие к действиям. 

Восприятие — сложный процесс приема и преобразования информации, 
обеспечивающий отражение объективной реальности и ориентировку в 
окружающем мире. 

Групповая динамика - совокупность динамических процессов, 
происходящих в малой группе. 

Диалог (от греч. dialogos) — попеременный обмен репликами (в широком 
смысле репликой считается и ответ в виде действия, жеста, молчания) двух и 
более людей. 

Диалог командный - организованное коммуникативное взаимодействие 
между всеми членами команды, участвующими в процессе, когда роль 
говорящего переходит от одного участника к другому. 

Заинтересованные лица, вовлеченные в процесс оказания услуги коучинга - 
физические лица, которые имеют влияние на процесс коучинга, определенный 
интерес или выгоду от конкретной ситуации или действия: лица, 
принимающие решения, клиенты, сотрудники HR, спонсоры. 

Заинтересованные стороны - физические и юридические лица, участники 
коучингового соглашения. 

Зоны роста —конкретные области жизни и деятельности человека, а также 
его качества, требующие личностного или профессионального 
совершенствования для достижения желаемых результатов и расширения 
возможностей. 

Идентичность - результат процессов отождествления себя с различными 
социальными группами, ценностями различных культур в процессе 
социализации и адаптации, проявляющийся в ощущении собственной 
уникальности, внутреннем целостном образе себя и в ощущении 
сопричастности к социальной группе, обществу. 

Командная идентичность - разделенное между членами команды чувство 
общности, единства, образующее целостное “Мы”, возникающее на основе 
общего видения и ценностей членов команды и являющееся фактором 
эффективности команды. 

Интервенция - структурированное воздействие, процедуры или методики, 
используемые для трансформации текущего процесса. 

Квалификация - официально подтвержденная готовность к решению 
определенного набора профессиональных задач (трудовых функций), а также 



295 

 

формальный результат процесса оценки знаний, умений и практических 
навыков работника. 

Клиент - (в контексте коучинга) человек, группа людей или команда, 
пользующиеся услугами коуча на платной или безвозмездной основе. 

Коллективная осознанность - общая командная сосредоточенность на 
настоящем моменте, предполагающая открытость при сборе и восприятии 
информации, непредвзятый подход и уважительное отношение при 
коммуникациях. 

Коллективная ответственность — форма ответственности, когда за 
действия, совершаемые одним или несколькими членами группы, несут 
ответственность все члены группы. 

Команда — временная или постоянная группа людей, нацеленная на 
выполнение определенных задач и функций, объединенная общей целью, за 
которую они несут взаимную ответственность. 

Компетенция - совокупность взаимосвязанных базовых качеств личности, 
включающая в себя применение знаний, умений и навыков в качественно-
продуктивной деятельности.  

Компетентность - совокупность определенных личностных характеристик, 
проявляющихся в системе отношений и установок, в том числе к реализации 
компетенций.  

Коммуникация непрямая - содержательно осложненное взаимодействие 
людей, состоящее в обмене коммуникативными актами и их интерпретации, в 
котором понимание высказывания включает смыслы, не содержащиеся в 
собственно высказывании, и требует дополнительных интерпретативных 
усилий со стороны адресата. 

Прямая коммуникация - коммуникация, в процессе которой адресант 
непосредственно передает информацию адресату, контролируя адекватность 
ее восприятия. 

Стиль коммуникации - обусловленный индивидуальностью коммуникатора 
способ коммуникации, выражающийся в предпочтении определенных кодов, 
каналов и средств коммуникации, а также степени соблюдения правил того 
или иного языка. 

Консультант – квалифицированный специалист в определенной области 
человеческой деятельности, дающий советы другим специалистам, 
нуждающимся в них. 
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Консультирование – процесс, когда подготовленный специалист оказывает 
поддержку или осуществляет руководство другим человеком в 
индивидуальной или групповой работе. 

Конфиденциальность - сохранность и защита от утечки любых данных и 
информации, полученных в процессе коммуникаций, в соответствии с 
договоренностями сторон. 

Коуч - квалифицированный специалист, практикующий коучинг в 
индивидуальном, групповом или командном формате. 

Коучинг - особый вид развивающей практики в форме партнерского диалога, 
стимулирующего мыслительные и творческие процессы, направленный на 
максимальное раскрытие личного и профессионального потенциала людей для 
достижения их целей. 

Коучинг командный - специально организованный процесс командного 
диалога и рефлексии, направленный на повышение ее производительности и 
улучшение процессов, за счет которых эта производительность достигается. 

Коуч-сессия – встреча коуча с клиентом(-ами), ограниченная определенными 
временными рамками и имеющая упорядоченную структуру. 

Личность - 1) человек как субъект социальных отношений и сознательной 
деятельности; 2) определяемое включенностью в социальные связи системное 
качество индивида, формирующееся в совместной деятельности и общении. 

Ментор – опытный человек, который предоставляет другому человеку совет 
и помощь, особенно относительно работы или учебы, в течение определенного 
времени. 

Менторинг - помощь более опытного человека менее опытному в 
осуществлении значимых трансформаций в знаниях, работе или мышлении, 
основанная на обмене знаниями и опытом в доброжелательной манере. 

Метафора - переносное значение; слово и выражение, употребляемое в 
переносном значении, в основе которого лежит сравнение предмета или 
явления с каким-либо другим на основании их общего признака. 

Модель поведения - относительно постоянная последовательность действий, 
форма реагирования в тех или иных ситуациях. 

Мышление - процесс опосредованного отражения в человеческом сознании 
сложных связей и отношений между предметами и явлениями субъективного 
мира; познавательная деятельность личности, характеризующаяся 
обобщенным и опосредованным отражением действительности. 

Наставник - профессионал, который передает свои знания, умения и 
практический опыт другому, менее опытному или начинающему специалисту. 
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Наставничество - процесс передачи опыта и знаний от более опытных к менее 
опытным членам общества; один из методов обучения персонала, 
ориентированный на взаимообмен жизненным и практическим опытом, 
поддержку и развитие сотрудника в целях его профессионального, карьерного 
или жизненного роста, и для достижения стратегических целей. 

Невербальный – не связанный с языком и речью. 

Невербальные сигналы - неязыковые средства в коммуникации, такие как 
мимика, жесты, положение тела в пространстве, телодвижения, поза, 
сокращения мышц и др.  6.2 

Обратная связь – в широком смысле означает отзыв, отклик, ответную 
реакцию на какое-либо действие или событие. 2.4, 8.2 

Обучение - процесс передачи и усвоения знаний, умений, навыков 
деятельности, основное средство подготовки человека к жизни и труду; 
основной путь получения образования, процесс овладения знаниями, 
умениями и навыками под руководством педагогов, мастеров, наставников и 
т. д. 

Осознанность — способность сосредотачиваться на текущем опыте, сочетая 
внимание к собственным мыслям, эмоциям, физическим ощущениям и 
окружающей среде, без стремления оценить или изменить этот опыт, и не 
вовлекаясь в мысли о событиях прошлого или будущего. 5.2 

Ответственность - специфическая для зрелой личности форма саморегуляции 
и самодетерминации, выражающаяся в осознании себя как причины 
совершаемых поступков и их последствий и в осознании и контроле своей 
способности выступать причиной изменений в окружающем мире и в 
собственной жизни. 

Открытость - состояние готовности к принятию нового опыта, информации 
и т.д. 

Отношения коучинговые - отношения между коучем, клиентом (клиентами) 
и сторонами, вовлеченными в оказание услуги коучинга, в рамках соглашения 
или контракта, определяющего ответственность и ожидания каждой из сторон. 

Партнер - человек, который осуществляет конкретную деятельность 
совместно с другим человеком с четко распределенными обязанностями и 
зонами ответственности между участниками. 

Партнерство - совместная деятельность, основанная на равных правах и 
обязанностях, направленная на достижение общей цели. 

Паттерн - набор стереотипных реакций или последовательностей действий. 
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Подход - совокупность методов, приемов, способов в ведении дел, в изучении 
чего-либо, в воздействии и взаимодействии, и пр. 

Потенциал личности - совокупность всех неиспользованных в настоящем 
ресурсов, таких как способности, таланты, энергия или мотивация, и 
способность человека к умножению своих внутренних возможностей, прежде 
всего способность к развитию.  

Потребность - состояние человека, создаваемое ощущением необходимости 
чего-либо для его существования и развития, благодаря к-рому 
осуществляется регулирование поведения, определяется направленность 
мышления, чувств и воли человека. 

Присутствие (в контексте коучинга) - обозначение качества бытия в ситуации 
или отношениях, в которых человек глубоко внутри себя стремится 
участвовать и участвует настолько полно, насколько способен, проявляя 
включенность, эмпатию, готовность быть уязвимым, осознанность в моменте. 

Профессиональное развитие - процесс развития личности как субъекта 
профессионального самоопределения и профессиональной деятельности. 

Психотерапия – сложный социокультурный феномен, объединяющий в 
практическую («психотерапия как деятельность») и теоретическую 
(«психотерапия как наука») стороны; практическая психотерапия 
представляет собой пересечение медицинской и психологической практики 
профессионального оказания помощи людям, страдающим теми или иными 
нарушениями душевного или телесного здоровья (или близких аспектов 
благополучия), с применением психических средств воздействия (внушения, 
объяснения, научения, отреагирования). 

Ресурсы (в коучинге) - внешние и внутренние источники удовлетворения 
потребностей и реализации целей.  

Рефлексия - самопознание в виде размышлений над собственными 
переживаниями, ощущениями и мыслями, действиями и взаимодействием с 
окружающим миром. 

Роль (от франц. rуle) - модель внутреннего и внешнего поведения человека, 
проявления себя в качестве кого-либо. 

Роль социальная (в социальной психологии) – социальная функция 
личности; соответствующий принятым нормам способ поведения людей в 
зависимости от их статуса или позиции в обществе, в системе межличностных 
отношений. 

Роль психологическая (в трансактном анализе) – группа социальных ролей, 
связанная с эго-состояниями (Родитель - Взрослый - Ребенок) и ролями 
треугольника С. Карпмана (Жертва - Преследователь - Спаситель). 
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Ролевая самоидентификация - процесс и результат осознавания человеком 
набора своих социальных ролей, соотношения между ними, свои приоритеты 
и возможность ролевых конфликтов в различных ситуациях. 

Рынок труда - совокупность экономических отношений, в результате 
которых формируется спрос, предложение и цена на рабочую силу.  

Способности – индивидуальные особенности личности, являющиеся 
субъективными условиями успешного осуществления определенного рода 
деятельности. 

Супервизия - один из методов профессионального развития и повышения 
квалификации специалиста более опытным, специально подготовленным 
коллегой, позволяющая супервизируемому систематически видеть, 
осознавать, понимать и анализировать свои профессиональные действия и 
свое профессиональное поведение. 

Талант — особая одарённость, выдающийся уровень развития способностей, 
прежде всего специальных в определенном виде деятельности. 

Тренинг (англ. training – специальная тренировка) – систематическая 
тренировка или совершенствование каких-либо навыков и поведения. 

Убеждения - обобщения, которые человек сделал о причинно-следственных 
связях, значении, самих себе, других людях, действиях, идентичности и т. д., 
и считает "истинными" на данный момент. 

Уникальность – неповторимые и исключительные характеристики личности, 
проявленные на биологическом, физиологическом, психологическом, 
нравственном и духовном уровнях существования. 

Ценности – (в коучинге) смысловой конструкт сознания личности, который 
определяет духовные ориентиры человека и является внутренним 
императивом для поведения и поступков. 

Эмоции – особый класс психических явлений, один из главных механизмов 
психической регуляции поведения, проявляющийся в форме 
непосредственного, пристрастного переживания субъектом жизненного 
смысла этих явлений, предметов и ситуаций для удовлетворения своих 
потребностей. 

Эмоциональная устойчивость - интегральное свойство психики, 
выражающееся в способности преодолевать состояние излишнего 
эмоционального возбуждения при выполнении сложной деятельности. 

Эмпатия - способность человека к параллельному переживанию тех эмоций, 
которые возникают у другого человека в процессе общения с ним, без потери 
ощущения происхождения этого переживания. 
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Этика - система норм, мораль какой-либо общественной группы или 
профессии. 

Шаблоны мышления - выработанные на основе предыдущего опыта способы 
восприятия, обработки информации и действий по сложившемуся образцу с 
целью повышения скорости принятия решений. 

 

Методы исследования 

Анализ - метод исследования, заключающийся в разложении изучаемого 
целого на составные элементы или мысленном его расчленении посредством 
логической абстракции и последующего рассмотрения каждого из них в 
отдельности как части единого целого. Анализ дает возможность выделить 
отдельные стороны целого и тем самым проникнуть в сущность изучаемого 
явления. 

Анализ документов - совокупность методических приёмов и процедур, 
применяемых для извлечения из документальных источников 
социологической информации при изучении социальных процессов и явлений 
в целях решения определённых исследовательских задач. 

Аналогия - метод познания, при котором происходит перенос знания, 
полученного в ходе рассмотрения какого-либо одного объекта, на другой, 
менее изученный и в данный момент изучаемый. Метод аналогии 
основывается на сходстве предметов по ряду каких-либо признаков, что 
позволяет получить вполне достоверные знания об изучаемом предмете. 

Бенчмаркинг - метод сопоставления между собой деятельностей 
организаций, занимающих лидирующие позиции в определенном сегменте 
рынка, который может использоваться организацией для поиска передового 
опыта. 

Дедукция - метод научного познания, который заключается в переходе от 
некоторых общих посылок к частным результатам-следствиям. 

Диаграмма Исикавы (причинно-следственная диаграмма) — графический 
способ исследования и определения наиболее существенных причинно-
следственных взаимосвязей между факторами и последствиями в исследуемой 
ситуации или проблеме. Визуальное средство логического структурирования 
возможных причин проблемы в ходе действий по анализу проблемы. 

Динамический метод рассматривает расположение полученных результатов 
в динамическом ряду и исключение из него случайных отклонений. Это метод 
исследования явлений, событий, объектов в их развитии и изменении. Основан 
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на подборе возможных решений для отдельных частей задачи (так называемых 
морфологических признаков, характеризующих устройство) и последующем 
систематизированном получении их сочетаний (комбинировании). Относится 
к эвристическим методам. Этот метод применяется в ходе рассмотрения 
количественных показателей, определяющих систему (процесс). Наиболее 
полное научное исследование требует сочетания методов и их дополнения 
анализом и синтезом, экспериментом и методами генерализации и 
обособления. 

Древовидная диаграмма – инструмент, предназначенный для 
систематизации причин рассматриваемой проблемы за счет их детализации на 
различных уровнях. Визуально диаграмма выглядит в виде «дерева» - в 
основании диаграммы находится исследуемая проблема, от которой 
«ответвляются» две или более причины, каждая из которых далее 
«разветвляется» еще на две или более причины и так далее. 

Индукция - метод научного познания, представляющий собой 
формулирование логического умозаключения путем обобщения данных 
наблюдения и эксперимента. 

Интервью – проводимая по определенному плану беседа, предполагающая 
прямой контакт интервьюера с респондентом (опрашиваемом), причем запись 
ответов последнего ведется либо интервьюером (его ассистентом), либо 
механически (на пленку). 

Карта организации труда - концентрированное изложение проекта 
организации труда, разработанного для определенного вида работ 
(исполнителя) на основе предварительных исследований 

Контент-анализ (от англ.: англ. contents — содержание, содержимое) или 
анализ содержания — стандартная методика исследования, предметом анализа 
которой является содержание текстовых массивов и продуктов 
коммуникативной корреспонденции (выполняется в последовательности 
шагов: определение совокупности текста, декомпозиция текста, процедура 
подсчета элементов массива, содержательная интерпретация, верификация 
полученных результатов). 

Матрица приоритетов (матрица критериев) — это инструмент, с помощью 
которого можно ранжировать по степени важности данные и информацию. Ее 
применение позволяет выявить важные данные в ситуации, когда нет 
объективных критериев для определения их значимости или когда люди, 
вовлеченные в процесс принятия решения, имеют различные мнения по 
поводу приоритетности данных. 
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Метод «круглого стола» является способом организации обсуждения 
некоторого вопроса, целью которого является обобщение мнения 
относительно обсуждаемой проблемы. Все участники обсуждения 
равноправны. Применение данного метода позволит обобщить мнение круга 
значимых респондентов по рассматриваемым вопросам и, как следствие, 
повысить качество проводимого анализа. Применение данного метода 
позволит повысить качество разрабатываемой системы (процесса) за счет их 
оценки на этапе разработки. 

Метод 6-5-3 рекомендован для структуризации процесса поиска идей по 
совершенствованию системы (процесса). Сущность данного метода 
заключается в том, что каждый из шести представителей группы экспертов 
отражает на бумаге по три предложения и передает их другим представителям 
группы, а они в свою очередь, с учетом уже предложенных вариантов 
формулируют еще по три предложения, и т.д. В конце данной процедуры на 
каждом из шести листов будет сформулировано по 18 предложений решений, 
а в целом 108 вариантов. 

Метод анализа субпроблем состоит в разложении исходной проблемы на 
взаимосвязанные отдельно взятые компоненты (как правило, с учетом 
иерархической соподчиненности). Затем комбинируются- все возможные 
варианты сочетаний составляющих проблему, для каждого из которых 
составляется тот или иной проект решения. Применение данного метода 
позволит сократить сроки проводимого анализа исследуемой проблемы и 
подготовки требуемых материалов, повысить качество работ. 

Метод анкетирования — психологический вербально-коммуникативный 
метод, в котором в качестве средства для сбора сведений от респондента 
используется специально оформленный список вопросов - анкета. 

Метод главных компонентов дает возможность проанализировать в одном 
показателе (компоненте) свойства десятков данных. Это предоставляет 
возможность сравнивать не множество показателей одной системы (процесса) 
с множеством показателей другой похожей системы, а только один. 

Метод декомпозиции раскладывает сложные явления на более простые, что 
позволяет проникнуть в глубь явления и определить его сущность. К примеру, 
система управления персоналом разбивается на подсистемы, подсистемы в 
свою очередь раскладываются на функции, функции раскладываются на 
процедуры, процедуры раскладываются на операции. После декомпозиции 
следует объединить систему в единое целое (синтезировать). При этом 
используется метод декомпозиционного моделирования, в котором модели 
могут быть графическими, цифровыми, логическими. 
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Метод Дельфи представляет собой закрытое многократное анкетирование 
экспертов. Предложенный метод способствует повышению качества работы, 
т.к. в результате его применения осуществляются прогнозирование и 
экспертиза разрабатываемых материалов, создаются условия для эффективной 
работы над проектом, а также определяются вероятность, значение и 
следствие факторов, тенденций и событий, связанных с подготовкой 
конкретных рекомендаций и материалов. 

Метод интерактивных коммуникаций – это метод коллективного 
выполнения действий (в том числе и с помощью современных 
технологических средств) одновременно различными участниками, которые 
могут находиться и в удаленном взаимодействии в реальном времени. 
Применение данного метода обеспечит оперативный обмен информацией при 
выполнении работ, сократит сроки выполнения работ, а также повысит 
эффективность обсуждения, обмена мнениями и опытом, позволит повысить 
качество разработки в целом. 

Метод коллективного блокнота (банка идей). Метод предусматривает за 
определенный период самостоятельное накопление идей каждым участником. 
По окончании периода руководитель творческой группы систематизирует 
материал и передает его на совместное обсуждение для выработки 
окончательного решения проблемы при поиске путей развития системы 
(процесса). 

Метод контрольных вопросов - заключается в активизации поиска наиболее 
эффективного решения задачи развития системы (процесса) на основе заранее 
приготовленного списка наводящих вопросов. 

Метод критического пути (метод CPM — Critical Path Method) - инструмент 
планирования расписания и управления сроками проекта. В основе метода 
лежит определение наиболее длительной последовательности задач от начала 
проекта до его окончания с учетом их взаимосвязи. Задачи, лежащие на 
критическом пути (критические задачи), имеют нулевой резерв времени 
выполнения, и, в случае изменения их длительности, изменяются сроки всего 
проекта. Полный резерв времени в данном методе – это максимальное время, 
на которое можно увеличить продолжительность данной работы, не изменяя 
продолжительности критического пути. 

Метод многомерного статистического анализа позволяет выявлять 
объективно существующие, но явно не выражены закономерности, 
проявляющиеся в тех или иных социально - экономических явлениях. 

Метод последовательной подстановки – дает возможность 
проанализировать влияние каждого фактора на формирование системы 
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(процесса) в отдельности, абстрагируясь от действия других факторов. При 
этом отбираются самые существенные факторы и ранжируются. 

Метод сравнений - позволяет сравнить существующую систему (процесс) с 
нормативным состоянием, с подобной системой (процессом) передовой 
организации, или с состоянием в прошлом периоде. в результате сравнения 
данных о достигнутых результатах можно установить общие свойства, 
характерные черты этого процесса, а это является ступенью в познании 
закономерностей развития и формирования рекомендаций. 

Метод сравнительного анализа заключается в последовательном 
сопоставлении как отдельных свойств и характеристик изучаемых объектов, 
так и динамики качественных и количественных характеристик изучаемых 
процессов. Данный метод будет использоваться при анализе материалов и 
позволит повысить качество выполняемых работ. 

Метод сравнительно-сопоставительного анализа предполагает выделение 
составных частей и изучение отдельных составляющих того или иного 
явления, процесса. В основу метода положена процедура экстрагирования 
(выделения) отдельных свойств, отношений и установления их качественных 
различий. В частности, метод сравнительно-сопоставительного анализа 
имеющихся моделей позволит выявить инвариантные и вариативные 
составляющие исследуемых программ. В сочетании с синтезом метод 
предполагает систематизацию и структуризацию данных с последующим 
объединением ранее разрозненных понятий и суждений в качественно новые 
сведения. 

Метод творческих совещаний предполагает коллективное обсуждение путей 
развития системы (процесса) группой руководителей и специалистов. 
Значимость метода состоит в том, что идея, высказанная одним сотрудником, 
вызывает у других присутствующих новые взгляды. Основная цель 
творческого совещания предполагает выявление максимального количества 
путей развития системы (процесса). 

Моделирование - метод научного познания, основанный на изучении каких-
либо объектов посредством их моделей. Появление этого метода вызвано тем, 
что иногда изучаемый объект или явление оказываются недоступными для 
прямого вмешательства познающего субъекта или такое вмешательство по 
ряду причин является нецелесообразным. Моделирование предполагает 
перенос исследовательской деятельности на другой объект, выступающий в 
роли заместителя интересующего нас объекта или явления. Объект-
заместитель называют моделью, а объект исследования - оригиналом, или 
прототипом. При этом модель выступает как такой заместитель прототипа, 
который позволяет получить о последнем определенное знание. 
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Мозговой штурм - групповой творческий метод, целью которого является 
выработка большого количества идей. 

Мониторинг - систематическое наблюдение и отслеживание структуры и 
динамики основных социально-экономических показателей. 

Морфологический анализ является методом исследования различных 
вариантов управленческих решений, предлагаемых для реализации некоторых 
функций управления персоналом. Все функции записываются столбиком, а 
затем против каждой из них построчно указываются различные варианты ее 
решения и получается морфологическая матрица, применяемая для 
нахождения наиболее рационального решения. Задумка метода заключается в 
следующем, чтобы сложную задачу раздробить на мелкие подзадачи, которые 
проще решать по отдельности. При этом рассматривается, что решение 
сложной задачи складывается из решений подзадач. 

Нормативный метод заключается в рассмотрении нормативов, 
определяющих содержательную часть функций управления персоналом, тип 
оргструктуры, общее число ступеней управления организации, принципы 
построения структуры управления организации в целом и системы управления 
персоналом, разделение и кооперацию труда специалистов и руководителей. 

Опытный метод - основывается на опыте прошедших периодов 
рассматриваемой системы (процесса) и опыте аналогичной системы. 

Параметрический метод заключается в установлении функциональных 
зависимостей между параметрами элементов производственной системы и 
системы управления персоналом для выявления степени их соответствия. 

Регрессионный анализ - определение аналитического выражения связи, в 
котором изменение зависимой (результативный признак), обусловлено 
влиянием одной или нескольких независимых величин (факторов). 

Синтез - метод научного познания, в основу которого положена процедура 
соединения различных элементов предмета в единое целое, систему, без чего 
невозможно действительно научное познание этого предмета. Синтез 
выступает не как метод конструирования целого, а как метод представления 
целого в форме единства знаний, полученных с помощью анализа. В синтезе 
происходит не просто объединение, а обобщение аналитически выделенных и 
изученных особенностей объекта. Положения, получаемые в результате 
синтеза, включаются в теорию объекта, которая, обогащаясь и уточняясь, 
определяет пути нового научного поиска. 

Системный анализ является методологическим средством системного 
подхода в решении проблем совершенствования системы (процесса). Метод 
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связан с разделением изучаемых явлений (исходя из целей исследования) и 
избранными критериями на совокупности, характеризуемые определенной 
общностью и отличительными признаками. Системный подход направляет 
разработчика на раскрытие системы (процесса) в целом и составляющих ее 
компонентов: управленческих решений, технологии управления, методов 
управления сотрудниками, информации, технических средств управления, 
кадров, организационной структуры, целей и функций. Применение 
системного метода предполагает рассмотрение явлений как определенной- 
системы взаимосвязанных событий, а также соблюдение научно 
обоснованного порядка в изучении, описании и трактовке фактов. 

Теоретико-эмпирический метод позволяет в процессе выполнения работ 
аналитического и проектного характера отвлечься от случайного, 
ситуативного, от несущественных свойств, связей и отношений изучаемого 
явления, и выделить сущностные характеристики, интересующие 
исследователя изучаемого явления, процесса. 

Функционально-стоимостной анализ – предоставляет возможность взять 
такой вариант построения системы (процесса), который является менее 
затратным с точки зрения желаемых задач. Он выявляет дублирующие или 
лишние функции управления, определяет степень децентрализации и 
централизации функций управления персоналом, выявляет функции, которые 
не выполняются по тем или иным причинам и т.п. 

Хронометраж - метод оценки отклонений времени на выполнение действий 
от нормативных. 

Эксперимент - метод познания, при помощи которого явления 
действительности исследуются в контролируемых и управляемых условиях. 
Он отличается от наблюдения вмешательством в исследуемый объект, то есть 
активностью по отношению к нему. Проводя эксперимент, исследователь не 
ограничивается пассивным наблюдением явлений, а сознательно вмешивается 
в естественный ход их протекания путем непосредственного воздействия на 
изучаемый процесс или изменения условий, в которых проходит этот процесс. 

Экспертно-аналитический метод заключается в организации работы со 
специалистами-экспертами и обработки мнений экспертов. При 
использовании этого метода необходима ясность представления мыслей и 
заключений экспертов, проработка форм систематизации, записи. Благодаря 
этому методу определяются основные направления развития системы 
(процесса). Однако следует учитывать, что у экспертов отсутствуют единые 
показатели оценок. Данный метод максимально эффективен в ходе 
многоуровневого анализа. 
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PDCA – аббревиатура, образованная словами Plan-Do-Check-Act (Планируй-
Делай-Изучай-Действуй), циклическая последовательность действий при 
выполнении какой-либо задачи, направленная на постоянное улучшение 
качества. 

SWOT-анализ. Метод анализа, заключающийся в разделении факторов и 
явлений на четыре категории: сильные стороны, слабые стороны, 
возможности и угрозы.  
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Нормативная база  

Конституция Российской Федерации (принята всенародным голосованием 
12.12.1993) (с учетом поправок, внесенных Законами РФ о поправках к 
Конституции РФ от 30.12.2008 N 6-ФКЗ, от 30.12.2008 N 7-ФКЗ, от 05.02.2014 
N 2-ФКЗ, от 21.07.2014 N 11-ФКЗ) http://constitution.kremlin.ru/ 

Гражданский кодекс Российской Федерации (ГК РФ) часть первая от 30 
ноября 1994 г. N 51-ФЗ, часть вторая от 26 января 1996 г. N 14-ФЗ, часть третья 
от 26 ноября 2001 г. N 146-ФЗ и часть четвертая от 18 декабря 2006 г. N 230-
ФЗ 

Кодекс об административных правонарушениях (КоАП РФ), N 195-ФЗ от 
30.12.2001 

Трудовой кодекс Российской Федерации от 30 декабря 2001 г. N 197-ФЗ (ТК 
РФ). 

Федеральный закон Российской Федерации от 27.07.2006 N 152-ФЗ "О 
персональных данных" 

"Уголовный кодекс Российской Федерации" от 13.06.1996 N 63-ФЗ (ред. от 
28.02.2025) 

Федеральный закон «Об информации, информационных технологиях и о 
защите информации» от 27.07.2006 N 149-ФЗ (последняя редакция). 

Федеральный закон «О защите прав потребителей» от 07.02.1992 N 2300-1 
(ред. от 08.08.2024). 

Федеральный закон «О рекламе» от 13.03.2006 N 38-ФЗ (последняя редакция). 

Федеральный закон «О коммерческой тайне» от 29.07.2004 N 98-ФЗ 
(последняя редакция). 


