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Что сейчас 

происходит в мире? 

 
Понимать бенефиты и тенденции ко- 

учинга в бизнес-среде полезно для всех 
игроков этого развивающегося рынка. За 
последние полтора десятка лет во всем 
мире наблюдался всплеск интереса к ко- 
учингу, как методу развития и управле- 
ния, в самых разных отраслях бизнеса. 

 
Говоря о тенденциях применения ко- 

учинговых и менторинговых инструмен- 
тов в организациях, мы все чаще говорим 
об улучшениях уже внедрённых гибких 
методик во многих компаниях на уровне 
ТОП-менеджмента и команд. Речь уже не 
о том, что в современном мире неэ- 
ффективно действовать по шаблонам и 
добиться успеха можно только создавая 
инновации. Сейчас мы уже знаем, что 
коучинг – именно тот инструмент, кото- 
рый может вывести лидера и команду за 
пределы текущего восприятия. И если 
раньше это было актуально для высо- 
котехнологичных компаний, то сейчас 
это работает во всех секторах бизнеса. 
Внедрение коучинговых программ – это 
очевидное конкурентное преимущество, 
инструмент, эффективность которого 
можно измерить [1]. 

 

Совсем недавно коучинговые и мен- 
торские подходы в компаниях внедряли 
пионеры, самые смелые экспериментато- 
ры. Они говорили, что постепенно работа 
с коучем станет нормой для бизнеса. И 
даже они не предполагали, как быстро 

все будет происходить. И действительно, 
прогнозы, которые давались на десяти- 
летия вперёд, реализуются прямо сейчас. 
Например, Brian O. Underhill, Ph.D., PCC 
ICF, в своей статье [2] на портале Между- 
народной Федерации Коучинга   ICF еще 
в 2018 году был впечатлен результатами 
исследования «Executive коучинг для до- 
стижения результатов», регулярно про- 
водимого его компанией CoachSource, 
LLC. Эти исследования показали, что в 
течение ближайших пяти лет ожидает- 
ся сильный рост запросов на коучинг, в 
различных его форматах – групповой, ко- 
мандный [21], внутренний коучинг. 
 

Также на важности командного ко- 
учинга был сделан акцент на живой 
панельной дискуссии [3], которая про- 
шла 29 января 2021 на площадке круп- 
нейшего коучингового бизнес сообще- 
ства WBECS (World Business & Executive 
Coach Summit). Спикеры отметили, что 
фокус на лидерах больше не работает, 
вперед выходят команды как драйвер 
изменений. Сейчас для нас различные 
виды и комбинации форматов групповой 
и индивидуальной работы уже выглядят 
как нечто само собой разумеющееся. 
Более того, есть понимание необходи- 
мости совмещения этих форматов для 
повышения эффективности работы и на- 
коплены уже кейсы, в которых проявил 
себя синергетический эффект от такого 
совмещения. 
 

Еще один пример – в статье «15 
Тенденций, которые изменят Executive 
коучинг в следующем десятилетии» 
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[4] , подготовленной Экспертным 
советом коучей Forbes в 2018 году 
были озвучены смелые прогнозы. 
Например, Rose Cartolari, Executive 
коуч и предприниматель с более 
чем 30 летним опытом в корпора- 
тивной среде утверждала, что в 
бизнес и Executive коучинге мы уви- 
дим больше помогающих профес- 
сий (коучи, менторы, тренеры), ко- 
торые имеют сильный отраслевой 
опыт. Поскольку лидеры сталкива- 
ются с растущим давлением, им са- 

 
 
 
 

 
Сейчас мы уже знаем, 
что коучинг - именно 

мим потребуются коучи и консуль- тот инструмент, которы 

танты, которые помогут им глубоко 
продумать этот спектр сложных 
вопросов. 

 

А Ken Gosnell, генеральный ди- 
ректор CEO Experience, сделал еще 
более интересный прогноз – о том, 
что большое значение обретет ко- 
учинг опыта и впечатлений. По его 
утверждению, опыт-лучший учи- 
тель. В будущем Executive коучинг 
руководителей перейдет от объяс- 

может вывести лидера 
и команду за пределы 
текущего восприятия. 
И если раньше это 
было актуально для 
высокотехнологичных 
компаний, то сейчас эт 

нения к непосредственному прожи- работает во всех сектор 

ванию. И формат взаимодействия 
будет определяться индивидуаль- 
ным подходом, основанным на том, 
какой опыт необходим руководите- 
лю для достижения новых моделей 
поведения. И вот, всего через три 
года это уже стало нормой и сейчас 
эти тенденции находят свое отра- 
жение в теневом коучинге и цен- 
ностном подходе. 

бизнеса. 
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Тенденции развития 
помогающих 
направлений 
в бизнесе 

 
Один в поле не воин 

 

Если обратиться к моделям ин- 
тегрального видения систем, такие 
как спиральная динамика [19], можно 
сделать вывод, что в настоящий мо- 
мент коучинговые инструменты стали 
популярны в мире, потому что челове- 
чество и его институты переходят на 
новый уровень развития. И это разви- 
тие определяет в том числе скорость 
технического прогресса. Возросший 
темп изменений стал жестким вызо- 
вом для бизнеса – меняйся быстро или 
умри [5, 6, 7]! Если не успеешь 
«переобуться», то останешься не у 
дел: не сможешь удержать современ- 
ных специалистов, не сможешь найти 
внутренние ресурсы, чтобы привле- 
кать таланты и обучать своих сотруд- 
ников, не выработаешь механизмы 
адаптации к изменившейся среде. 

 
И как только лидеры бизнеса 

осознали, что гибкие методики – это 
тоже инструменты роста и орудия 
конкурентоспособности, они взяли их 
на вооружение. 

 
Как описано выше, практика раз- 

личных направлений коучинга и мен- 
торинга [20] широка, поэтому можно 
говорить о том, что более востребова- 
но, что здорово работает поодиночке, 
а что даёт высокие результаты только 
в параллели. Итак, 4 тенденции ис- 
пользования гибких инструментов в 
бизнесе. 

И в этом пункте тренд идёт сразу в двух 
направлениях: 

 
а) Индивидуальный Executive-коучинг 

все больше внедряет компоненты команд- 
ного Executive-коучинга. 

 
б) Эклектика в Executive-коучинге: ис- 

пользование элементов нескольких мето- 
дик, например, коучинг + менторинг [20] или 
+ консультирование (возможны разные вари- 
анты), а также использование инструментов 
различных видов смежных подходов, напри- 
мер, работа с executive-клиентом на инди- 
видуальных коуч-сессиях + теневой [22, 23] 
коучинг + командный коучинг [11, 12, 17, 21]. 

 
В executive-сегменте не всегда работа- 

ет коучинг в чистом виде (в данном случае 
подразумевается коучинг ICF [8]). Клиент 
данного вида коучинга осознанный, с боль- 
шим опытом и багажом личного и професси- 
онального развития, с особым механизмом 
мышления. Кроме того, в корпоративной 
среде много неуловимых процессов, скры- 
тых конфликтов и многое другое, на что мо- 
жет уходить энергия, силы, время, деньги. 

 

Важная задача организации и их лиде- 
ров – привести компанию к цели, где ско- 
рость имеет иногда определяющее значение 
при неизменно высоком качестве товаров/ 
работ/услуг. Понятно, что это возможно 
не только при ясном мышлении и видении 
отдельно взятого первого лица компании. 
Сегодня в выигрыше на финише оказыва- 
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ются те организации, чьи команды с за- 
видной постоянностью демонстрируют 
высокую степень вовлеченности и спло- 
ченности всех звеньев. Поэтому грамот- 
ным ответом помогающих сфер будет 
фьюжн-подход: коучинг, менторинг, Agile 
и терапевтические подходы, знания из 
области социальных наук, организацион- 
ного менеджмента и HR и др. 

 

Особое внимание хотелось бы уде- 
лить так называемым скрытым вну- 
трикомандным порокам [9] в Executive 
командах и командах их подчиненных. 
Казалось бы, здесь говорится об очевид- 
ных и давно описанных слабых сторонах 
корпоративных культур, которые присут- 
ствуют в любом коллективе. И всё бы ни- 
чего, но при сегодняшних скоростях они 
бросаются в глаза. 

У компаний больше нет времени для 
длинных решений, переписок и согла- 
сований с головным офисом в поисках 
совета, ужесточение конкуренции на 
фоне турбулентности в экономической 
и других социальных средах отражаются 
даже на бизнесах-монополиях. Возьмём 
в пример компанию ОАО «РЖД», сег- 
мент пассажирских перевозок. Прямого 
конкурента на российском рынке у неё 
нет, зато потенциально клиенты РЖД в 
качестве альтернативы могут воспользо- 
ваться автомобильным сообщением, воз- 
душным транспортом, могут удалённо 
посетить какие-то серьёзные мероприя- 
тия или поговорить с давним приятелем 
по видеосвязи. С развитием технологий 
и разными вызовами VUCA-мира даже 
монополисты ощущают на себе влияние 
подобных процессов [10]. 

 

 

Например, Rose Cartolari, Executive 

коуч и предприниматель с более чем 

30 летним опытом в корпоративной 

среде утверждала, что в бизнес 

и Executive коучинге мы увидим 

больше помогающих профессий 

(коучи, менторы, тренеры), которые 

имеют сильный отраслевой опыт. 

Поскольку лидеры сталкиваются 

с растущим давлением, им самим 

потребуются коучи и консультанты, 

которые помогут им глубоко 

продумать этот спектр сложных 

вопросов. 
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И в этой ситуации ответом на вопрос 
будет использование командных под- 
ходов к развитию ТОП-менеджеров и 
лидеров компании. Почему же развитие 
executive-коучинга идёт в сторону боль- 
шего использования командной работы 
по сравнению с индивидуальной? 

 
Работая по этой теме на индивиду- 

альной коуч-сессии, клиент может обо- 
значить проблему, подумать о причинах 
и даже спланировать, как он её будет 
решать. Но важное упущение в том, что 
руководитель видит ситуацию только 
со своей позиции, и о причинах он судит 
таким же образом, не всегда видя кар- 
тину целиком. Здесь на помощь прихо- 
дит командный коучинг [11, 12, 17, 21]. 
А по собственному опыту могу сказать, 
что если компания хочет достичь ре- 
зультата быстрее и лучше, то здорово 
помогает параллельная работа инстру- 
ментами теневого коучинга, коучинг для 
executive-команды и индивидуальный 
коучинг с первыми лицами компании. 

 

Ещё несколько слов о том, как ра- 
ботает связка индивидуальный коучинг 
+ теневой + командный [11, 12, 17, 21]. 
Иногда после индивидуальной коуч-сес- 
сии с собственником или руководителем 
первой линии, я предлагаю клиенту такой 
эксперимент – прожить вместе с ним его 
рабочий день в качестве теневого коуча. 
И в течение дня я «отзеркаливаю», воз- 
вращаю в обратной связи все процессы, 
которые вижу. Я как бы ставлю собствен- 
ника в зеркальную комнату, и он видит 
абсолютно все грани рабочих процес- 
сов, видит, что происходит вокруг него. 
Видит разрывы, которые происходят на 

разных этапах работы. Это максимально 
продуктивно продвигает собственников к 
результату. 

 
Ещё любопытней наблюдать за со- 

вещанием, на котором присутствуешь 
с собственником или генеральным ди- 
ректором компании, а потом идёшь на 
теневой коучинг [22, 23] с исполнитель- 
ной дирекцией, и его командами. Иногда 
оказывается, что задачу исполнительный 
орган видит в совершенно ином ключе, 
нежели так, как это обсуждалось на со- 
вещании, а ведь он её реализует на деле. 
Данные наблюдения теневой работы с 
компанией находят решение в аксиоло- 
гическом подходе к развитию, описан- 
ном в 4 главе настоящей статьи. 

2 Развитие доверия. 
Отдельно хочется сказать про моде- 

рацию внутренних скрытых конфликтов. 
Часто они связаны с людьми, стоящими 
на одной корпоративной ступени, напри- 
мер, между партнёрами по бизнесу, меж- 
ду управленцами высшего звена - между 
теми, кто стоит на одинаковой позиции и 
от их взаимодействия зависит большин- 

ство результатов. 

 
Скрытые конфликты между отде- 

лами могут иметь серьёзный характер. 
И здесь главное сконцентрироваться на 
том, где у клиента слабые точки? Почему 
«воз и ныне там»? Работать со скрытыми 
конфликтами помогают коучинговые и 
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менторинговые инструменты доверия. Они 
в разрезе современного бизнеса приобрета- 
ют особое значение, потому что удалённая 
работа пошатнула доверие в командах мно- 
гих компаний. Некоторым удалёнка пока- 
зала, что доверия и не было. В российском 
бизнесе это проявилось в гротескной форме 
[11, 12]. Между тем, руководящие менедже- 
ры компаний всего мира также выражают 
обеспокоенность вызовам к их способности 
адекватно перестроить и управлять коман- 
дой, ее культурой, доверием и вовлечением 
участников, в новых условиях [13, 14, 15]. 

 

Когда управленец обладает коучинго- 
выми и менторинговыми инструментами, 
направленными на формирование доверия 
в команде, это значительно упрощает орга- 
низацию удалённой работы, способствует 
выстраиванию коммуникации в команде. Но 
есть способ внедрить этот и описанные в 
других пунктах инструменты быстрее и ре- 
зультативнее. Вот мы и подобрались к ещё 
одному тренду, суть его проста – компаниям 
нужны грамотные штатные коучи. 

3 Коучи в штате 

Инструменты, которые мы пере- 
числили, возможно внедрить с при- 
влечённым извне коучем. Это хорошая 
практика, имеющая, однако свои огра- 
ничения: стоимость [16], ограничен- 
ность по времени и охвату персонала. 
Чаще всего внешнего коуча привлека- 
ют для работы с некоторыми первыми 
лицами компании. Именно поэтому в 
мире есть компании, которые имеют 
собственных корпоративных коучей. 

 

Коучи необходимы в штате, чтобы 
проживать все процессы, постоянно 
работая в командах, с людьми, обучая 
их, проводя коуч-сессии, групповые 
и командные встречи. Это западный 
тренд, который медленно, но верно, 
расцветает в России. 

 

 
 
 

Сегодня в выигрыше на финише 

оказываются те организации, чьи команды 

с завидной постоянностью демонстрируют 

высокую степень вовлеченности и 

сплоченности всех звеньев. 
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Аксиологический 

подход к развитию 

 

Аксиология – это область философии, 
которая отвечает за ценностные вопросы. 
И заключается этот подход к развитию в 
том, что человек максимально хорошо 
достигает своих целей, если они коррели- 
руют с его глубинными ценностями. Если 
мы проясняем свои ценности, то начина- 
ем быстро решать жизненные вопросы. То 
же с командами. Dream team существуют, 
и образуются они тогда, когда все участ- 
ники совпадают по ценностям. 

 

Это тренд для мира вообще, потому 
что, с одной стороны, растёт конкурен- 
ция, с другой - люди ощущают на себе 
большой информационный поток и не 
всегда могут разобраться, что на самом 
деле они хотят. В-третьих, глобальная 
цифровизация и возможность видеть то, 
что происходит на другой части планеты 
в реальном времени, тоже вносят свои 
коррективы. И человеку может хотеться 
больше, чем ему хотелось 30 лет назад: 
можно и жить, где хочешь, и работать, где 
хочешь, и управлять людьми по-разному. 

 

Почему аксиологический подход 
востребован в мире? Потому что, чело- 
век калибруется с чем-то через ценно- 
сти, он может понять, его это дело или 
нет, зачем ему это надо и что нового он 
о себе узнает. Этот инструмент работает 
с обратной стороны тогда, когда ты, на- 
пример, в продажах в широком смысле 
слова, реализуешь цепочку товаров, ра- 

бот, услуг. Тебе важно говорить на языке 
«болей» потенциального и имеющегося 
клиента, иногда работая на опережение. 
За потребностями людей всегда стоят 
ценности: красота, свобода, мир, жела- 
ние оставить память о себе для будущих 
поколений. И эти ценности важно ви- 
деть и слышать в любой части бизнеса 
и жизни. Именно поэтому коучинг стал 
так широко применим. Аксиологический 
подход привел к тому, что коучинговые 
инструменты сегодня подходят для лю- 
бой сферы жизни: это использование от- 
крытых вопросов, связанных с ценност- 
ными мотивами человека, это понимание 
убеждений, в том числе ограничиваю- 
щих, и работа с ними. Такой подход при- 
водит к результату. 

 

У любого руководителя высшего 
звена или собственника компании есть 
люди, чьими руками идеи претворяются в 
жизнь. Для процесса воплощения идей 
важно, чтобы сотрудники разделяли цен- 
ности своего лидера. Здесь огромна роль 
HR-институтов компании, которые цен- 
ностно, подходят к подбору команд. Од- 
нако, ценностный подход в свою очередь 
позволяет вывести рекрутинг за пределы 
классической схемы [17]. Кроме того, 
управление через коучинговые подходы, 
борется с «сломанным телефоном» пер- 
воначальной идеи лидеров, которая спу- 
скаясь вниз по корпоративной вертикали, 
не видоизменяется до неузнаваемости. 

 

Что бывает в практике? Сотрудни- ки 
берут в работу или осознают только часть 
того, что придумал идейный лидер, у 
которого в голове есть «картинка», он её 
максимально описывает ТОП-менед- 
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жерам во время стратегических сессий 
и планирований. ТОП-менеджеры её 
реализуют в виде работы со своими ко- 
мандами и другими руководителями, 
линейным персоналом. Но собственник, 
увидев то, что получается в итоге, делит- 
ся со мной как с коучем: «То, что было у 
меня в голове, и то, что получилось, – со- 
вершенно разные вещи. Похоже на мою 
идею, но это не то, что я хотел». Имен- 
но поэтому я говорю о сочетании тене- 
вого, командного и executive-коучинга в 
работе с executive-клиентами. Укрепить 
цепочку «Собственники – ТОПЫ - ру- 
ководители - линейные сотрудники» и 
починить «сломанный телефон» можно, 
на мой взгляд, через аксиологический 
подход с помощью индивидуального и 
командного коучинга [21] и менторинга 
[20] с включением теневых подходов. 

 

Как это выглядит 

на практике? 

Любая корпорация – это люди. И одна 
из основных трансформаций в рам- ках 
аксиологического подхода должна 
произойти с HR-службой компании. По- 
пробуйте ответить на вопрос - действи- 
тельно ли в компанию набираются со- 
трудники, которые разделяют ценности 
компании? 

 
• Подумайте, как часто бывает, 

что люди, которых вы берёте на работу 
на любом уровне, остаются в компании 
всерьёз и надолго? 

 
• А правда ли те ценности, кото- 

рые постулируются в компании, отража- 
ются на ежедневной работе сотрудников? 

За потребностями 
людей всегда 

стоят ценности: 
красота, свобода, 

мир, желание 
оставить память о 
себе для будущих 

поколений. 
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В одной компании, с которой я рабо- 
тала как коуч, человеколюбие, описанное 
в миссии компании, выражалось, в пер- 
вую очередь, в человеколюбии к сотруд- 
никам. Для персонала был установлен 
гибкий режим рабочего дня: плавающее 
начало дня, сокращенные понедельники 
и пятницы, частично удалённая работа 
еще до ситуации пандемии [18]. 

 

Прекрасная высокая миссия! Однако 
бизнес – это всё же про деньги. Компа- 
ния, с которой работала я, ушла на «зе- 
лёный» уровень [19] и совсем забыла про 
прибыль. Собственника волновал вопрос 
- а что не так? Мы ориентированы на со- 
трудников, но не растём финансово. Мы 
стали выяснять, где в системе ценностей 
компании заработок? И так ли это важно, 
когда мы приносим счастье людям? И это 
каскадировалось в отдел продаж. 

 
Ценностный подход позволяет при- 

вести всех к общему знаменателю. Когда 
общий знаменатель найден, то каждый 
сотрудник в компании начинает размыш- 
лять в ключе: «Каким образом я достигну 
цели, чтобы все ценности, которые есть 
во мне и в компании, были созвучны и 
привели бы компанию к прибыли?». Тог- 
да менеджер по продажам делает новое 
действие: он разговаривает с клиентом, 
поддерживает его, предоставляя цен- 
ностный подход, при этом, предлагая 
решение, задаёт вопрос, который отно- 
сится уже к бизнесу. Продажа будет про- 
должением поддержки клиентов. 

Основная масса компаний, конечно, 
ориентирована на прибыль. И вторая 
тема в рамках рассмотрения аксиологи- 
ческого подхода – клиентоориентиро- 
ванность через ценностный подход. 

 
Приходя в крупные международные 

компании, я чаще всего слышу, что ком- 
пания клиентоориентирована, радуюсь 
за клиентов организации и… начинаем 
разбираться. 

 
«Человек развивается до уровня сво- 

ей некомпетентности» (Принцип неком- 
петентности Лоуренса Дж. Питера). 

 
Пробить стеклянный потолок бы- 

стро в таких категориях как клиентоори- 
ентированность и доверие можно также 
через ценности. Все ответы на вопросы 
можно найти в реальной практике, сто- 
ит просто встать на позицию клиента, 
понять, что он видит и слышит, что для 
него ваш продукт? Какие новые спо- 
собности он несет для человека? Поче- 
му это для него важно? Для кого еще в 
жизни вашего клиента важно, чтобы он 
купил у вас ваш товар/работу/услугу? 
Когда я спрашиваю у организации про 
клиентов, я имею в виду личные жела- 
ния, стремления, убеждения, притяза- 
ния, как клиент проживает свой рабочий 
и выходной дни, почему он должен вы- 
брать именно эту компанию и продукт, 
какую боль это закрывает, почему для 
клиента это важно, что особенного он в 
этом усматривает. 
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Заключение 

 

Коучинговые и менторинговые инструменты для любого управленца и эксперта 
сегодня – это необходимые элементы личного стиля управления и общения. Новые 
практические тренды в Executive и business коучинге или новый взгляд на прежние 
инструменты – это естественное развитие коучинга в организации в постоянно изме- 
няющихся условиях внешней среды. 

 
Накопленный опыт коучинговой практики показывает, что помогающие методоло- 

гии работают как с клиентами бизнеса (ритейл, фарма, банки, производство, услуги и 
др.), государственного сектора (образование, медицина, административные ресурсы), 
так и с клиентами из сектора культуры, науки и искусства (например, кинематограф 
давно идёт с коучингом в ногу, ещё Станиславский задавал открытые вопросы, про- 
двигающие человека к тому, чтобы вжиться в роль). Коучинг и менторинг работает в 
самой широкой бизнес-среде, как с монополистами, так и в конкурентном поле, приво- 
дя компании и команды к целям, позволяя им оставаться на плаву и развиваться, меняя 
мир и делая своего клиента счастливее. 

 

 
Любая корпорация – это люди. И 
одна из основных трансформаций в 
рамках аксиологического подхода 
должна произойти с HR-службой 
компании. Попробуйте ответить на 
вопрос - действительно ли в компанию 
набираются сотрудники, которые 
разделяют ценности компании? 

 
Дисклеймер: Статья основана на опыте работы Галины Бобряковой с первыми 

лицами и командами ТОП-ов более, чем 30 компаниями из различных сфер, а также 
обзоре литературы. Все литературные источники представлены в специальном разделе. 

https://galinabobriakova.com/
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