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Статья посвящена анализу применения новых социальных технологий управления, направленных 
на формирование социального профессионального поведения сотрудников современной организации. 
В статье приводится социологический анализ использования коучинга как эффективной управлен-
ческой технологии формирования трудовой мотивации и корпоративного поведения сотрудников. 
Автором приведены определения коучинга, классификация видов коучинга, дан сравнительный анализ 
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Эволюция кадрового менеджмента от обыч-
ной работы с кадрами до управления человече-
скими ресурсами, характерная в последнее вре-
мя для российских организаций, расширяет круг 
проблем теоретического и практического плана, 
которые необходимо решать при управлении 
персоналом. Среди этих проблем присутству-
ют наиболее актуальные задачи формирования 
социально-экономического поведения сотруд-
ников организаций. Наиболее перспективным 
в этом отношении методом является коучинг, 
представляющий собой социальную технологию 
осуществления партнерства в области развития 
и коррекции личностных, профессиональных и 
поведенческих компетенций отдельных сотруд-
ников и их групп с целью формирования тру-
довой мотивации и корпоративного поведения 
сотрудников организаций.

В современных российских условиях выделя-
ются следующие трактовки коучинга в организа-
ции: коучинг как стиль управления сотрудника-
ми, их группами и организацией в целом; модель 
руководства и лидерства; инструмент создания 
обучающейся организации, консультирования, 
обучения и развития [2; 4; 7; 9].

При всех различиях в трактовках их объ-
единяет одно общее свойство – все авторы 
определений сходятся во мнении, что коучинг 
направлен на изменение поведения сотрудни-
ков путем активизации их мышления. В плане 
бизнес-коучинга – это социальная технология 
формирования и совершенствования поведе-
ния сотрудника организации, в первую очередь 
менеджера.

В одной и той же организации, при одина-
ковых условиях и схемах мотивации можно 
наблюдать принципиально различную ре-
зультативность деятельности сотрудников, 
поскольку работники используют свои нара-
ботанные, субъективно считающиеся ими един-
ственно возможными и правильными модели 
поведения. Использование коучинга позволяет 
стимулировать мышление менеджера на поиск 
новых моделей поведения.

Коучинг как социальная технология осу-
ществления долгосрочного профессиональ-
ного партнерства с отдельными сотрудниками 
или их группами позволяет корректировать 
личностные и профессиональные модели по-

ведения. Это происходит посредством методов 
наблюдения и оценки имеющихся компетен-
ций (теневой коучинг), выделения тех, которые 
требуют изменения, определения действий и 
оказания сопровождения для получения же-
лаемого результата.

Коучинг является синтезом бизнес-кон-
сультирования, тренинга, психологиче-
ского консультирования, направленного на 
формирование желаемого корпоративного 
поведения. Однако при этом коучинг – са-
мостоятельный метод со своей собственной 
философией, технологией и правилами. Его 
адекватное применение дает новое качество 
деятельности, не доступное другим мето-
дам. В табл. 1 приведены основные отличия 
коучинга от консультирования, тренинга и 
наставничества, в табл. 2 – отличия от пси-
хотерапии. [1; 7; 11;].

Коучинг имеет тенденцию к развитию и 
повсеместному внедрению, поскольку яв-
ляется объективным следствием появления 
и развития конкурентоспособных социаль-
но-экономических систем (технологизация 
бизнес-процессов, развитие партнерства, 
социально ориентированный маркетинг, ин-
терактивные методы обучения и др.).

Современная классификация коучинга вы-
глядит следующим образом: [4; 7; 9].

1. По количеству участников и используе-
мым технологиям коучинга: индивидуальный 
(личностный, жизненный); 

• организационный (работа ведется с раз-
личными подразделениями – от командной 
группы, отдела до компании в целом); 

• коуч-менеджмент (когда в роли коуча 
выступает менеджер компании, коучинг ис-
пользуется и признается как форма внутри-
фирменной коммуникации).

2. Коучинг для организаций, в свою очередь, 
можно подразделить в зависимости от иерархи-
ческого уровня и преследуемых целей на: 

• индивидуальный коучинг первых лиц; 
индивидуальный или групповой коучинг 
линейных руководителей и ключевых сотруд-
ников; 

• коучинг-консультирование организации; 
• обучение руководителей разного уровня 

коучингу как стилю менеджмента.

Коучинг как новая  эффективная  социальная технология  формирования трудовой мотивации...
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Таблица 1 

Отличия коучинга от консалтинга, тренинга и наставничества

Метод Цель Ситуация 
использования Ограничения

Тренинг Приобретение кон-
кретных навыков, 
иногда – изменение 
отношения к работе

Когда для эффективного вы-
полнения работы не хватает 
знаний и навыков

Необходимость «перенесения» на-
выков из аудитории в реальность. 
Часто (но не всегда) индивидуали-
зированный подход

Профессиональ-
ное консультиро-
вание

Решение задачи через 
«покупку» этого ре-
шения

Когда проблема находится в 
определенной «экспертной 
области» и не может быть 
эффективно решена внутри 
организации (отсутствуют вре-
мя, знания и выгоднее купить 
решение «на стороне»

Затраты должны быть тщательно 
просчитаны. Консультантам надо 
уметь эффективно управлять. Как 
правило, не происходит (или про-
исходит ограниченно) повышение 
компетентности клиента в отноше-
нии способов решения проблемы

Наставничество Решение задачи через 
обмен опытом

Когда внутри организации есть 
сотрудники, компетентные в 
решении тех или иных вопро-
сов. Когда необходима переда-
ча уже накопленного внутри 
организации опыта от более 
опытных к менее опытным со-
трудникам

В основном передаются «готовые» 
решения. Это редко способствует 
развитию новых инициатив 

Коучинг Решение задачи через 
развитие самостоя-
тельности и ответс-
твенности за резуль-
тат у сотрудника

Когда для успеха дела критич-
ны способность сотрудника к 
новаторству и чувство персо-
нальной ответственности за 
результат

Требует специальных навыков у 
«коуча». Организация должна по-
ощрять самостоятельность, ответс-
твенность и предприимчивость 
сотрудников

3. По режиму коучинг можно подразделить 
на:

• лично-дистантный (очно-заочный) коу-
чинг (здесь принципиально важно определить 
те задачи (ситуации), которые требуют лично-
го участия коуча, поскольку это оказывается 
непременным условием получения планиру-
емого результата);

• «внешний» коучинг (с привлечением внеш-
них ресурсов, консультантов для проведения 
работы с сотрудниками компании. Особенно 
эффективным этот метод является при необхо-
димости соблюдения объективного подхода в 
решении задач и проблем, где внешние коучи 
и консультанты играют роль независимых 
экспертов);

• «внутренний» коучинг (организованный 
процесс общения коуч-менеджера с подчинен-
ными. Сотрудники начинают полностью осоз-
навать существующие реалии, их «плюсы» 
и «минусы», причем не только реалии внеш-
него мира, но и внутреннего субъективного 

мира личности, на этой основе подчиненные 
выбирают максимально эффективные пути 
решения поставленных перед ними задач и 
таким образом берут на себя ответственность 
за качественное их выполнение).

4. По форме: личные встречи; консульта-
ции по телефону; переписка по электронной 
почте.

Коучинг как стиль менеджмента подразуме-
вает взаимодействие между руководителем и 
подчиненными, которое приводит к значитель-
ному увеличению эффективности и резуль-
тативности работы, мотивации сотрудника, 
повышению личной ответственности.

Коуч-менеджмент – это воспроизводимая 
социальная технология в арсенале руководи-
теля. Для того чтобы коуч-менеджмент был 
эффективен, необходимо соблюдать опреде-
ленные условия: 1) подчиненный должен об-
ладать двумя составляющими для успешного 
решения задач: профессиональным навыком 
и мотивацией, для ее решения; 2) сам руко-
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Таблица 2

Различия между коучингом и личностной психотерапией

Коучинг Личностная психотерапия
Модели или парадигмы

Обучение менеджменту по системе коучинга.
Рост деловых навыков и персональное развитие.
Семинары по индивидуальному развитию.
Обучение методикам самообладания и внутренней 
дисциплины

Медицинская модель и поддерживающие методы 
лечения (медицинские процедуры и услуги, массаж, 
работа с энергией тела, психотерапия, управление ле-
чением и т. п.)

Работа с людьми, которые…
Стремятся двигаться к более высокому уровню функ-
ционирования. 
Ищут сфокусированности на достижении, стратегию 
продвижения и осознания своей мотивации.
Отвечают на вопрос: «Каким образом?», нуждаются в 
проектировании будущего, освоении новых навыков и 
установлении баланса в жизни.
Исследуют свои ведущие жизненные ценности, прояс-
няют конкретные цели и ищут пути их достижения

Обеспокоены какими-то психологическими пробле-
мами.
Ищут самопонимания.
Отвечают на вопросы: «Почему?», имеют дело 
со старыми проблемами, эмоциональной болью или 
травмами.
Ищут разрешающую способность и заживление.
Нуждаются в повышении стрессоустойчивости.
Нуждаются в эмпатии и поддержке

Подход
Начинается с предпосылки, что сотрудник – здоровая, 
целостная, творческая личность.
Первичный фокус на действиях и будущем.
Ориентация на решение проблем через действие.
Работа с сознательным мнением.
Помощь в идентификации, расположении по приори-
тетам и выборе путей достижения целей.
Помощь в изучении новых навыков и инструменталь-
ных средств для персонального роста и мастерства.
Слушание чувств как ключей для включения в дейс-
твие и ведение сотрудника к инициации действий.
Нацеливание сотрудника на активную профессиональ-
ную позицию.
Помощь в открытии собственных ценностей и синх-
ронизации профессиональных действий с этими цен-
ностями.
Советы не даются. Коуч поощряет экспертное поведе-
ние сотрудника

Начинается с предпосылки, что клиент нуждается в 
поддержке.
Работа с психологическими проблемами.
Фокус на чувствах и истории.
Ориентация на исследование корней проблем.
Работа осуществляется по осознанию неосознанного.
Помощь в решении бессознательных конфликтов.
Помощь в выражении старой боли и проработке ри-
гидных защитных механизмов.
Слушание чувств как признаков основной дисфунк-
ции и следование за клиентом в исследовании этих 
чувств.
Направление клиента в глубокое проживание чувств.
Помощь во взаимодействии с жизнью с точки зрения 
реальности.
Даются советы и рекомендации.
 Врач демонстрирует экспертное поведение по отно-
шению к клиенту

Процесс
Проактивный.
Сосредоточенный на изучении и развитии личностно-
го и профессионального потенциала сотрудника.
Главные инструментальные средства включают слу-
шание, принятие сотрудником личной ответствен-
ности за изменения, запрос, требование, определение 
цели и стратегическое планирование.
Другие инструментальные средства зависят от под-
готовки коуча-менеджера и его экспертных знаний, 
например нейро-лингвистическое программирование, 
финансовый менеджмент, организационное развитие

Рефлективный.
Сосредоточенный на поддержке и восстановлении 
функционирования.
Главные инструментальные средства включают слу-
шание, отражение, конфронтацию, безоговорочное 
положительное отношение.
Инструментальные средства зависят от обучения вра-
ча тем или иным методам психотерапии, сосредоточе-
ние, гипноз и т. п.

Отношения и структура
Партнерский альянс коуча и сотрудника.
Сессии могут быть в формате встречи или по телефону.
Иногда расходы на коучинг могут относиться к расхо-
дам на бизнес

Характер союза по сценарию, в значительной степени 
разработанного (назначенного) врачом.
Встречи проводятся лицом к лицу.
Расходы часто возмещаются страховкой или относятся 
к медицинским расходам

Коучинг как новая  эффективная  социальная технология  формирования трудовой мотивации...
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водитель должен иметь соответствующую 
компетенцию для оценки степени подготовки 
своего подчиненного и выбора адекватного 
метода взаимодействия с ним в стиле коучинг; 
3) коуч-менеджмент должен «вписываться» в 
характер труда подчиненного и управленче-
скую культуру организации в целом [8].

Условие первое – степень овладения работ-
ником выполняемой задачи, а также степень 
заинтересованности в ее качественном выпол-
нении. Степень зрелости сотрудника можно 
определить, разделив их на четыре группы 
(уровня зрелости):

Уровень I – «новичок» (дилетант).
Уровень II – исполнитель.
Уровень III – специалист.
Уровень IV – «партнер». 
Коуч-менеджмент рекомендуется прово-

дить с сотрудниками третьего-четвертого 
уровней с высоким уровнем мотивации. 

Условие второе – способность руководи-
теля применять коуч-менеджмент. Основные 
требования, предъявляемые менеджментом в 
стиле коучинг к руководителям – это владение 
методами оценки профессиональных и пове-
денческих компетенций подчиненного, знание 
основ коучинга, законов организационного 
развития, личностная мотивация к професси-
онализму в управлении.

Условие третье – характер труда и управлен-
ческая культура организации. Для успешной 
реализации управления в стиле коучинг необ-
ходимо, чтобы работники имели возможность 
из задач подразделения самостоятельно опре-
делять свои задачи и способы их достижения. 
Если же природа выполняемой работы такова, 
что она строго определяется и регламентиру-
ется должностной инструкцией, и последняя 
расписана до мельчайших шагов, то потреб-
ность в коучинге как методе управления резко 
снижается. Это относится к рядовому персона-
лу, занятому в производстве и строительстве, 
операторам, работникам торговых залов, т. е. 
работающим там, где любое отклонение от 
стандартной схемы строго запрещено.

Руководитель, желающий использовать 
коуч-менеджмент, ограничен еще и тем, в ка-
кой степени в его организации приветствуется 
использование недирективных методов уп-

равления. Если в традициях организации нет 
уважительного отношения к подчиненным, то 
внедрить коуч-менеджмент в отдельно взятой 
службе или отделе будет очень сложно.

Таким образом, для эффективного примене-
ния технологии коучинга руководитель должен 
обладать следующими компетенциями:

• знание принципов ведения коучинговых 
сессий (ключевые компетенции коуча по пра-
вилам Международной ассоциации коучинга 
ICF);

• знание законов организационного раз-
вития;

• вера в собственный потенциал и потен-
циал сотрудника;

• уважение к личности и ценностям со-
трудника;

• стратегическое мышление;
• желание совершенствоваться в области 

управления.
Фазы жизненного цикла организации всегда 

тесно связаны с базовой стратегией и опре-
деляют стратегию управления персоналом, а 
также эффективность применяемой модели 
организационного поведения. Коучинг как 
управляющую процедуру необходимо при-
менять в контуре управления авторитарной, 
коллегиальной и развивающей моделях соци-
ально-экономического поведения сотрудников 
организации (табл. 3) [7; 9; 11].

Такие базовые стратегии, как интеграция 
(вхождение компании в производящие сети), 
«поворот на 180°» (изменение пути развития 
компании с интенсивного на экстенсивный 
или наоборот); отказ от владения (рентное 
существование компании за счет доходов аф-
филированной собственности при невозмож-
ности своего развития ни экстенсивным, ни 
интенсивным образом), ликвидация (продажа, 
банкротство, сужение рынка, сжатие компа-
нии, антикризисное управление, дробление 
компаний, вертикальная интеграция с созда-
нием государственно-монополистических 
систем), не приемлют коучинг как техноло-
гию управления социально-экономическим 
поведением организации в силу того, что 
модель социально-экономического поведения, 
используемая при данных стратегиях, как 
правило, авторитарная.
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В качестве ключевых задач внедрения со-
циальной технологии коучинга в деятельность 
организации следует выделить:

• совершенствование нормативно-управ-
ленческого обеспечения процесса коучинга 
на всех его стадиях;

• разработка норм, регламентирующих 
качество результатов коучинга;

• обеспечение распространения прогрес-
сивного опыта среди коучей-руководителей.  
Решение поставленных задач возможно в фор-
ме построения комплекса организационно-уп-
равленческих стандартов, регламентирующих 
внедрение коучинга как технологии управле-
ния социально-экономическим поведением 
сотрудников организации.

Построение комплекса стандартов коу-
чинга в организации включает в себя выпол-
нение трех основных блоков: 1) построение 
модели комплекса организационно-управ-
ленческих стандартов коучинга; 2) установ-
ление принципов, правил, регулирующих те 
или иные стороны деятельности организа-
ции; 3) разработка технологии и программы 
коучинга, закрепляющих эти принципы или 
правила.

Для обеспечения единства методологиче-
ских, организационных подходов к коучингу 
как социальной технологии формирования со-
циально-экономического поведения в рамках 
организации необходимо учитывать основные 
требования: 1) целостность; 2) практическая 
направленность; 3) стабильность (достаточно 
продолжительный период времени); 4) удоб-
ство применения; 5) согласованность с целями 
и миссией организации; 6) адекватность сло-
жившейся в организации практике управления 
и особенностям ее хозяйственной деятельнос-
ти; 7) универсальность; 8) адаптивность.

Применение социальной технологии ко-
учинга в организации позволяет получить 
следующие виды эффекта:

• упрощение организационной структуры, 
что повышает ее управляемость;

• относительная экономия ресурсов на 
единицу результата;

• повышение качества выполнения работ;
• формирование кадрового потенциала 

организации;
• сплочение команд.
Основными направлениями корпоратив-

ного коучинга, имеющего целью повышение 

Таблица 3

Соответствие базовых стратегий, стратегий управления персоналом и моделей 
социально-экономического поведения сотрудников организаций

Базовые стратегии Фаза жизненного 
цикла в организации

Стратегии управления пер-
соналом

Модель экономического 
поведения

Интенсивный рост (разви-
тие компании, продукта, 
сбытовой сети, управления, 
интенсификация внутрен-
ней среды, экспансия на но-
вой территории и рынки)

От зарождения 
до зрелости

Коучинг.
Акцент на инновации.
Повышение профессиона-
лизма.
Упорядочивание и стандар-
тизация.
Концентрация ресурсов

Развивающая.
Авторитарная и коллеги-
альная

Совместные предприятия 
(венчурное развитие биз-
неса)

Вторая треть жизнен-
ного цикла (зрелость)

Коучинг.
Создание поликультурных 
компаний, интеграция и ас-
симиляция культур

Развивающая.
Поддерживающая

Диверсификация (расшире-
ние отраслей, предприятия 
которых входят в состав 
компаний, холдинги)

Системный кризис 
(умирание)

Коучинг.
Акцент на инновации.
Повышение профессиона-
лизма и темпов личного раз-
вития.
Развитие инициативы и пред-
приимчивости каждого

Авторитарная.
Развивающая и поддержи-
вающая

Коучинг как новая  эффективная  социальная технология  формирования трудовой мотивации...
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эффективности социально-экономического 
поведения сотрудников организации, вы-
ступают:

1. Целевое управление компанией: техника 
постановки целей развития предприятия; ие-
рархия целей в организации; целевая модель по-
строения бизнеса; мотивация через постановку 
целей; определение зон ответственности менед-
жеров, включающих в себя задачи-функции и 
задачи-проекты; зоны ответственности – инс-
трумент целевого управления организацией.

2. Стратегическое планирование: причины 
нереализации планов; определение собствен-
ных стратегий планирования; типичные осно-
вания для стратегий планирования: по целям 
и по имеющимся ресурсам; преимущества и 
ограничения каждой стратегии; интегриро-
ванная стратегия планирования; определение 
стратегических целей организации; проверка 
стратегических целей (SMART: конкретные, 
измеримые, достижимые, реальные, актуаль-
ные по времени); разработка стратегического 
плана компании.

3. Тактическое планирование: определение 
областей ответственности для реализации 
стратегических целей (декомпозиция целей); 
постановка задачи исполнителям; разработка 
тактических планов по направлениям; система 
мониторинга выполнения планов; корректи-
ровка целей.

4. Управление личным временем (тайм-
коучинг): выявление причин потерь времени: 
определение времени, имеющегося в распо-
ряжении; эффективная организация рабочего 
пространства; расстановка приоритетов; 
особенности стратегического, проектного 
и оперативного планирования; составление 
календарных планов.

5. Управление профессиональным ростом 
сотрудников: выявление ценностей сотруд-
ников, развитие инициативы сотрудника, го-
товности принимать на себя ответственность 
за принятие решения, определение причин и 
стимулов для мотивации и самомотивации 

сотрудников к профессиональному росту, фор-
мирование трудовой мотивации, управление 
карьерой.

6. Развитие корпоративной культуры: 
поиск и формирование взаимосвязей между 
корпоративными и личностными ценностями 
сотрудников, развитие коучингового стиля 
управления, направленного на оптимизацию 
достижения задачи и поощрения инициативы, 
формирование корпоративного поведения 
сотрудников.

Коучинг как социальная технология управ-
ления позволяет формировать социальные ре-
акции сотрудников посредством социализации 
мотивации.

Таким образом, использование технологии 
коучинга для формирования социально-эконо-
мического поведения сотрудников организа-
ции позволяет структурировать процесс дости-
жения искомых управленческих результатов: 

• формируется и осознается миссия орга-
низации; появляется более четкое осознание 
целей и задач, стоящих перед организацией; 

• улучшается ориентация организации на 
своем сегменте рынка; 

• обеспечивается более точный анализ 
ситуации; 

• вырабатываются более эффективные уп-
равленческие решения; 

• возникает сплоченность людей, начина-
ющих работать единой командой; 

• формируется и поддерживается корпора-
тивная культура; 

• люди творчески включаются в достиже-
ние целей организации; 

• снижается текучесть кадров; улучшается 
выполнение персоналом своих обязанностей; 

• точнее исполняются выработанные 
решения; более эффективно используются 
ресурсы; 

• формируется собственный кадровый 
резерв; 

• находятся новые ресурсы и незадейство-
ванные резервы. 
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Основными составляющими профессиональной социализации индивида на рабочем месте являют-
ся: социально-психологическая адаптация индивида на рабочем месте; взаимодействия и отношения 
внутри социальной группы (коллектива); особенности приобретения профессиональных знаний и 
навыков, процесса профессиональной подготовки персонала в организации; особенности кадровой 
политики организации; социальная программа организации. Эти вопросы – предмет рассмотрения 
в данной статье.
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COMPANY’S INTERNAL EDUCATION SYSTEM AS A FACTOR 
OF PROFESSIONAL SO-CIALISATION: EXPLANATION OF SOCIAL OBJECTS 

AND TECHNOLOGIES 
(on the base of the JSC “Pulkovo Airport”)

There are some principal elements of vocational socialisation at workplace, namely: social and psychologi-
cal adaptation, collective interaction and relations inside a social group, features of vocational training and 
personnel policy, an organisation’s social programme. These are among the major issues of the article. 
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