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Высвободите потенциалы 
и бережно относитесь к таланту

Предисловие ко второму изданию

К
оучинг вошел в моду. Растет число посвященных ему 
мероприятий, книг и статей, а предприятия все чаще и 
чаще обращаются к нему. В то же время представите­
ли многих профессий приходят в эту сферу, представ­
ляющуюся им перспективной, называя себя коучами. 
Коучинг и теперь часто воспринимают как деятельность по ин­

дивидуальному сопровождению. Однако настоящая область его 
применения намного шире, и предприятия начинают лучше по­
нимать это.

Коучинг опирается на тонкое и прагматическое знание чело­
веческого фактора, а также методологии выстраивания инди­
видуального и коллективного успеха. Где еще и каким образом 
базовая подготовка будущих менеджеров, инженеров и других 
экспертов включает преподавание этих фундаментальных ос­
нов успеха? Какие преимущества дают эти знания? Не лишние 
ли эти знания — или же они постепенно должны стать багажом 
любого менеджера?

В наше время задача коуча — помочь не только руководи­
телям, но и ведущим специалистам в том, чтобы они могли за­
няться самооценкой и даже пересмотреть свое поведение, а так­
же привить всем руководящим работникам культуру развития 
потенциальных возможностей и динамики эффективности (т.е. 
манеру и методы коучинга). Таким образом, речь идет об оказа­
нии влияния на всю политику менеджмента на предприятии в 
целом, чтобы она развивалась и сочеталась со стратегическими 
задачами и необходимой эволюцией (сетевые предприятия, но­
вые информационные технологии и т.д.). Речи о Тотальном Ка­
честве и мобилизующем менеджменте известны, предприятия



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

и менеджеры всех уровней используют их уже двадцать лет, но 
реальность показывает, что существуют большие расхождения 
между декларацией и практикой.

Основные препятствия — это представления, которые вош­
ли в плоть и кровь каждого действующего лица, они связаны со 
спецификой образования и окружающей действительностью. 
Как согласиться на отказ от злоупотребления властью, чтобы 
стать прекрасными организаторами, реализующими стратегию 
изменений, лучше осознающими сложность человеческой на­
туры, непохожесть людей друг на друга, прививающими своим 
сотрудникам чувство ответственности и оставляющими место 
для проявления инициативности? Как добиться того, чтобы все 
руководители настраивали себя на то, чтобы стать менеджера­
ми—тренерами и овладеть необходимой методикой?

Как организовать во времени мероприятия, чтобы все со­
трудники могли развить свои потенциальные возможности, по­
этапно увеличивая свою автономность?

У менеджеров, как и у всех нас, представления выстраива­
ются уже в раннем детстве в процессе школьного, семейного 
воспитания и опыта социализации. Наша культура не способс­
твует развитию интереса к глубокому познанию себя и других, 
к исследованию потенциальных возможностей и проявлению 
талантов. Такой подход, в основе которого лежит представле­
ние о ценности индивида, присущ немногим, лишь элите. Ста­
новясь менеджерами, люди с большим трудом могут посмот­
реть на сотрудников с точки зрения богатства их потенциалов 
и придумать, что нужно сделать, чтобы у них возникло желание 
полностью отдаться своему делу, раскрыть максимум своих воз­
можностей, достичь расцвета в профессиональной жизни.

Коучинг появляется на этом фоне как альтернатива, ответ на 
вопросы. Сможет ли он сам по себе заполнить глубинные про­
белы в нашем образовании, в культуре менеджмента всех пред­
приятий без разбору? Я в этом сомневаюсь.

Внедряя во Франции вот уже двадцать лет групповой коу­
чинг, ориентированный на поиски результативности, я хотел ак­
центировать внимание на культурном аспекте коучинга и попы­
таться по-иному осветить его завораживающее многих влияние. 
Коучинг основывается на тонком и глубоком знании сложности
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человека, позволяющем анализировать поведение в самых раз­
личных ситуациях и устанавливать такой тип отношений и ме­
тоды работы, что люди максимально мобилизуются для выпол­
нения поставленной задачи. Он включает, кроме всего прочего, 
познание себя и других людей, типов взаимодействия, спосо­
бов само-мобилизации для достижения амбициозных целей и 
продвижения вперед, для понимания динамики коллективной 
результативности и логики предприятия. На предприятии ко­
учинг оправдывается стремлением к максимальной операцио­
нальности.

Мы совместно с нашими клиентами и коллегами в разных 
странах подтвердили целесообразность этого глубинного под­
хода: исследовать человеческий фактор во многих странах и в 
составе многонациональных команд. Такой подход выводит на 
глубинный человеческий уровень, оставляя в стороне местные 
культурные наслоения. Он предполагает создание доверитель­
ных отношений, готовность к сотрудничеству, к выходу за рам­
ки своего «я», чтобы вписаться в общий проект, к стремлению 
самореализоваться, превзойти самого себя вместе со всеми для 
решения профессиональных задач. Это касается всех сотруд­
ников на всех давно работающих предприятиях, которые ищут 
смысл, результативность и самореализацию в труде.

В высших коммерческих школах или инженерных вузах, в 
университетских курсах экономики следует усилить изучение 
социологии организаций и практическую работу по тренировке 
самовыражения, познанию себя и других, чтобы воспитать всес­
торонний подход к человеческому фактору и добиться «личного 
переживания» этого подхода. Это фундамент для лучшего пони­
мания человеческого потенциала.

Кроме того, на предприятии различные политики менедж­
мента и планы по обучению должны включать все больше эле­
ментов коучинга с целью развития практик управления. Можно 
опираться на определенную группу менеджеров, которые, до­
стигнув успеха, осознали важную роль человеческого фактора 
за счет углубленного анализа своей профессиональной деятель­
ности, интенсивного занятия спортом или художественным 
творчеством, погружения в иную культурную среду, а также за 
счет наблюдения над повседневностью в своем профессиональ­
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ном окружении. Они встречаются главным образом среди тех, 
кто более всего чувствителен к содержанию. Окружающие 
чаще всего считают их уравновешенными, конструктивно 
мыслящими людьми, побуждающими других к развитию.

Если же политика предприятия в области менеджмента и уп­
равления человеческими ресурсами игнорирует этот уровень 
реальности, не ценит конкретное поведение человека или же 
использует его лишь для призывов, побуждающих действий, 
выражения благих намерений, то это пренебрежение к челове­
ческому фактору является синонимом анти-результативности, 
разбазаривания мотивации, обеднения чувства принадлежнос­
ти к общему делу.

Профессиональные коучи появляются в тех областях, где 
благодаря упорному труду они приобрели солидный опыт в 
понимании роли человеческого фактора (бывшие менеджеры 
высшего звена, психотерапевты, известные спортсмены, теат­
ральные актеры и т.д.). Обычно у них имеется хорошая профес­
сиональная подготовка в области человеческих ресурсов и/или 
бизнеса и соответствующая подготовка в рамках непрерывного 
послевузовского образования. Вклад этих людей столь значим 
благодаря бесценному опыту, который с их помощью можно 
передать одному человеку или команде «в живом виде», непос­
редственно приближаясь к глубинным реалиям жизни.

Внешние коучи будут способствовать высвобождению энер­
гии и направлению ее в нужное русло. Их роль завершается там, 
где начинается роль менеджера, на которого будет возложена 
ответственность за протекание операции и ее успешное завер­
шение.

Но как передать менеджерам эти компетенции коучин­
га, чтобы обогатить их практическую деятельность? Прежде 
всего — призывая их рассматривать сотрудников как полно­
ценных личностей, обладающих собственными силами, ин­
дивидуальностью, расширенными рамками возможностей, 
потенциальными резервами и талантами, которые следует 
реализовывать. Относиться к сотрудникам уважительно, с 
глубоким интересом, что само по себе позволяет установить 
длительные и стимулирующие отношения, мобилизовать их 
потенциал.
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Затем — обучая их тому, как узнать о желаниях сотрудника, 
его представлениях, его вкладе, оставив ему достаточно про­
странства для выражения своих чаяний. Не все это достигает­
ся сразу, но, с учетом личной мотивации каждого, поставленная 
задача может рассматриваться как способствующая успешному 
росту и повышению ответственности, как отдельных сотрудни­
ков, так и предприятия в целом. Именно взаимопонимание и 
согласие позволяют добиться успеха.

Когда подобная способность развивать таланты, увеличи­
вать индивидуальный вклад в создание атмосферы открытос­
ти и достижения успеха соединяется со стремлением к духу 
сотрудничества, взаимной поддержки, как между членами 
отдельной команды, так и между различными службами, мы 
имеем дело с предприятием, где высока коллективная произ­
водительность. Этот подход, применяемый для сопровожде­
ния ключевых проектов и распространяемый на весь руко­
водящий состав, трансформирует культуру предприятия и 
служит ориентиром при измерении достижений каждого со­
трудника.

Часто руководящему составу требуется несколько дней тре­
нировки, чтобы приобрести подобный настрой и базовые на­
выки коучинга (слушание и выстраивание отношений, способы 
задавания вопросов, исследование результативности работы в 
команде, руководство деятельностью организации). Культура 
предприятия подвергнется изменению с долговременным эф­
фектом только в том случае, когда команда руководителей бу­
дет способна формулировать, пусть даже простыми словами, 
эту политику менеджмента, когда сама будет являть пример 
ее претворения в жизнь. Руководство предприятия сумеет вы­
явить отклонения от курса, обратить на них внимание и напра­
вить работу в русло постоянного прогресса в том случае, если 
оно имеет стратегию, постоянные ориентиры, оценочный инс­
трументарий (отчетно-справочные материалы по менеджмен­
ту, аудиту).

Итак, коучинг, использующий мощные методы и разнообраз­
ные подходы, сочетая ориентацию на долгосрочную результа­
тивность и высокое качество социального климата, способству­
ет признанию и дальнейшему развитию талантов сотрудников.
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На коучей ложится большая ответственность за работу с 
приходящим поколением, за освоение и обогащение практи­
ки менеджмента результативности. Смогут ли они поделить­
ся своим опытом экспертов и передать его преемникам ради 
развития подлинной культуры профессионального расцвета и 
эффективной работы? Не попадут ли они в ловушку, беря на 
себя роль пожарника или хирурга, действующего в тяжелых 
условиях? Или, хуже того, не будут ли они за хорошее возна­
граждение выступать адвокатами всеобщего пренебрежения к 
человеку, с которым мы сталкиваемся вновь и вновь в нашем 
извечном беге вперед? Ответить на эти вопросы сможет толь­
ко будущее.
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1. Зачем нужны менеджеры-тренеры?

Вот уже несколько лет все больше предприятий уделяют 
значительное внимание оценке и повышению роли че­
ловеческого потенциала. Они стремятся скорее методом 
проб и ошибок найти менеджеров, которые стали бы тре­
нерами, чтобы способствовать созданию коллективного 

богатства, повышению адаптации, а также профессиональному 
росту сотрудников. Сегодня очевидно, что удовлетворенность 
клиента зависит, прежде всего, от тех нематериальных отноше­
ний, как бы они ни назывались — сервисное обслуживание, при­
слушивание к потребностям клиента или эмпатия, — которыми 
человек может сопровождать продаваемый им продукт.

Мы переходим от массового производства для массового 
рынка ко все более тонкой сегментации, которая требует, чтобы 
к клиенту внимательно прислушивались, учитывали его специ­
фические особенности и даже забегали вперед в удовлетворе­
нии его потребностей. Перед лицом огромного числа предло­
жений пресыщенный клиент теперь не станет платить деньги за 
молочный продукт, если ему не улыбнется продавщица молоч­
ного отдела.

Почти все сотрудники предприятий имеют, таким образом, 
прямо или косвенно отношение к качеству предоставляемых ус­
луг. Взаимозависимость между людьми, командами и различны­
ми составляющими организаций становится главной, и быстрое 
распространение полезной информации, формальное и нефор­
мальное, зависит как от характера отношений, так и от доступа 
к информационным системам.
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Развивать сотрудников
Итак, интеллект и улыбка каждого сотрудника необходимы 
предприятию, чтобы жить и развиваться. Эта озабоченность 
весьма кстати смыкается с другой, комплементарной: отныне 
каждый хочет, чтобы предприятие относилось к нему интел­
лигентно. В штабах же хотят привить чувство ответственности 
всем сотрудникам, чтобы они отвечали на особые запросы кли­
ентов. В свою очередь, сотрудники и сами ждут, чтобы ими уп­
равляли менее архаичными методами, чем раньше, ждут отхода 
от системы слепого подчинения.

В своей душе они все больше стремятся к тому, чтобы их 
признавали, чтобы с ними обращались как с уникальными 
людьми, а не как с взаимозаменяемыми винтиками на конвейе­
ре. Они устремляют теперь свой взор за линию горизонта своей 
профессии, предприятия, мира работы. Профессиональный ус­
пех — уже не достаточный стимул, и они не готовы всем жерт­
вовать ради него. Они стремятся к более гармоничному равно­
весию между профессиональной и личной жизнью. Они уже не 
всегда будут полностью погружаться в работу, их принадлеж­
ность оговаривается контрактом «от и до», они принимают ре­
шения в зависимости от своего интереса.

Климат на работе и возможность реализовать себя в ней ста­
новится, таким образом, одной из главных приманок тех пред­
приятий, которые в состоянии учитывать подобные запросы. 
Предприятия в ближайшие годы будут вынуждены переосмыс­
лить рабочие рамки и даже пересмотреть стиль жизни и разде­
ление жизни на личную и профессиональную. Тем более, что 
тенденции к сокращению рабочего времени только обострят 
дебаты о его эффективности. На тех предприятиях, которые пе­
решли на 32-часовой рабочий день, уже встала проблема поиска 
организационной гибкости и улучшения качества обслужива­
ния клиентов в рамках сокращенной рабочей недели.

Это означает, что организациям следует отбирать самых луч­
ших из числа молодых сотрудников, которые способны быть 
развивающим началом в будущем, на что уже не могут претен­
довать дряхлеющие предприятия.

В США различные фирмы вот уже несколько лет жестко кон­
курируют в плане привлечения наиболее компетентных специа-

16



Часть первая. Развитие людей

листов, в частности, в области высоких технологий. Охотники за 
головами вырывают друг у друга таланты. Но эти таланты уже не 
довольствуются только хорошим вознаграждением. Они желают 
получить раскрепощенную рабочую атмосферу, свободный гра­
фик работы, массу других преимуществ. И самое главное — они 
готовы сменить предприятие, если оно им не понравится.

Во Франции же уровень безработицы, превышающий 10%, 
пока что смягчает эту реальность. За последние два года предло­
жение должностей для работников высшего административного 
звена возросло, тем не менее, на 30%. В то же время, все больше 
молодых образованных французов без колебаний отправляются 
за границу. Рынок труда, как и другие рынки, вступил в эпоху 
глобализации.

Делать ставку на людей
Настала пора задаться вопросом: как всем вместе вести пред­
принимательскую деятельность и достигать успехов; как отойти 
от того процесса, который загонял личность в жесткие рамки 
бюрократической организации; и, наконец, как в полной мере 
вернуть человеку достойное место, делая организацию интел­
лектуальной и быстро реагирующей на изменения.

Сейчас эволюция организаций приводит к созданию мелких 
и быстрореагирующих структур, которыми руководит чемпи­
он — обладающий разносторонними знаниями тренер.

Ален Пивето, заведующий отделом Человеческих Ресурсов 
во французском отделении фирмы Сони, так анализирует эту 
эволюцию: «Руководитель прошлого соответствовал логике 
своего статуса. Он развивался в предварительно очерченных 
границах, и от его компетенций мало что менялось. Сегодня 
уже не нужно искать только компетентных людей: они должны 
обладать высокими человеческими качествами, чтобы руково­
дить другими, приспосабливаться к изменениям, к международ­
ной ситуации и революционным технологиям. Вызов, брошен­
ный молодежи, таков: больше ума, упорства, любознательности, 
независимости и способности к предвидению. Нужно стать не 
чемоданом, а пассажиром».

Образ, который навевают эти портреты и к которому 
должны стремиться все предприятия — это образ менедже-
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ра — тренера. Менеджер этого типа, развивающий таланты, 
сам вызывает доверие, тренирует и учит ответственности, при­
соединяет к себе и сопровождает, привнося положительную 
динамику. Именно руководство является гарантом создания та­
кого настроя, таких способов функционирования, при которых 
сочетается результативность, командный дух, развитие и стрем­
ление к постоянному прогрессу.

Однако предприятия также констатируют, что их сотруд­
ники в рамках классического образования не получили доста­
точной подготовки. Поэтому для них следует находить новые 
формы обучения и новые пути для эволюции. Предприятия 
обращаются к коучингу, который представляется им на данный 
момент самым эффективным методом повышения ценности че­
ловеческого потенциала, установления на предприятиях новых 
отношений, новой организации, будь то на уровне индивида, 
команды и предприятия в целом.

Освобождающий менеджмент
Динамику доверия нужно постоянно выстраивать. Только она поз­
воляет добиться на каждом уровне максимально ответственного 
отношения к делу и задействовать все ресурсы для достижения 
разделяемого всеми видения. Очень часто властные отношения, 
страх установить прямые и искренние контакты с каждым, ригид­
ность менталитета мешают по-настоящему выслушать рядовых со­
трудников, выразить им свое уважение и учесть идеи «с мест».

Умение видеть вещи в глобальных масштабах, выбирать 
приоритеты, быстро и эффективно концентрироваться, удач­
но распределять роли, учить ответственности и делегировать 
полномочия — все это новые умения, которые еще нужно при­
обрести, чтобы лучше регулировать внутренние процессы на 
предприятии.

Для менеджера умение мотивировать своих сотрудников 
выражается в умении научить их справляться с тем грузом, ко­
торый ложится на их плечи. Научить не забегать вперед слиш­
ком быстро в своем деле, чтобы не растерять силы в лишних 
движениях, беспорядочном возбуждении. Научить оценивать 
риск, тип ресурсов, которые нужно мобилизовать, правиль­
ность своих действий. Научить подпитываться энергией, чтобы
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Эволюция менеджмента
Директивный менеджмент основывается на давней традиции авто­
ритарности. Партисипативный менеджмент, а кроме него и менедж­
мент автономности шокируют цивилизацию.

История промышленности в одном из своих аспектов сливается 
с историей властных отношений. Тип богом данного хозяина, кото­
рый за всем следит или выступает в качестве отца родного, безраз­
дельно царил в течение жизни многих поколений, вплоть до второй 
мировой войны.

60— 80-е годы все еще несут на себе отпечаток так называемой 
тейлоровской системы. Чтобы завоевывать обширные сегменты 
рынка, «силовой» менеджмент с его предписаниями кажется необхо­
димым в массовом производстве. Этот авторитарный волюнтарист­
ский менеджмент поддерживается неумолимой логикой количества. 
Незримые акционеры и получающий зарплату президент иногда мо­
гут через заигрывание с профсоюзом навязать отношения полного 
подчинения. В 80-е годы появляется партисипативный менеджмент, 
который основывается на отношениях иного качества. Необходимо 
было добиться большей гибкости в предложении ассортимента, что­
бы отвечать растущим запросам клиентов, и поэтому требовалось 
вовлечь сотрудников в процесс адаптации предприятия и пробудить 
у них интерес к рынку. На этом этапе вновь обнаруживается важ­
ность человеческих связей, отношений —  их пытаются восстановить, 
но при этом сталкиваются различные логики —  управленческая ри­
гидность и желание содействовать участию. Ментальные схемы и 
реальное поведение руководства часто не успевают за новыми ло­
зунгами.

90-е и в еще большей степени двухтысячные годы не могут из­
бежать давления тройной необходимости: персонализированного 
менеджмента, который бы отвечал стремлению к индивидуальному 
расцвету; требования получить результаты за короткий срок, чтобы 
приспособиться к экономическому кризису; и долгосрочного виде­
ния, чтобы просчитать возможную эволюцию. Предприятие должно 
отныне синхронно развивать предложение и внутреннюю организа­
цию, несмотря на турбулентность окружающей среды. Информиро­
ванный и требовательный клиент хочет, чтобы с ним считались.

выдержать забег на длительную дистанцию. Эти навыки помо­
гут сотрудникам на протяжении всей их профессиональной де­
ятельности, а также предприятию в целом лучше справляться 
со своими обязательствами, даже в напряженной ситуации. Но 
этого не произойдет, если не продумать заново и очень глубоко 
отношение к власти, ответственности и учету специфических 
особенностей каждого.
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Как мобилизовать энергию? Как готовить тренеров, спо­
собных создать команду и научить ее успешной работе? Как 
перейти к новым методам менеджмента — более персонализи­
рованным и конкретным? Том Петерс, человек, писавший об ис­
ключительности и хаосе менеджмента, говорит теперь об «ос­
вобождающем менеджменте». По его мнению, безумные времена 
побуждают «взращивать безумные травы» в недрах безумных 
организаций («crazy times call for crazy organisations»). Уже нельзя 
более довольствоваться готовым менеджментом, основанным на 
стандартных средствах, надо развивать менеджмент «под заказ», 
учитывающий индивидуальные различия. Определенное время 
нужно также для того, чтобы изменить поведение руководства, 
привить ему правильное поведение и правильные действия.

Хотя для достижения этих целей и существуют методы, они 
натыкаются на нашу устоявшуюся практику, им нелегко стать 
привычными. Тем не менее, эти методы, основанные на коучин­
ге, широко применяются в спорте или при оказании психоло­
гической помощи, а также в качестве эксперимента в менедж­
менте. С их помощью сотрудники на предприятии пополняют 
свою энергетику — «empowerment», что способствует росту от­
ветственности и самостоятельности. Эти методы способствуют 
гораздо большему, нежели при классической системе образова­
ния, продвижению вперед — благодаря высокой степени лич­
ностной «включенности», которая фокусируется на результатах.

Реактивность предполагает определенное состояние ума и 
принятие новых принципов. Изменения происходят непре­
рывно. Следует принять нестабильность, найти свое место в 
этом сложном мире и быстро реагировать. Сотрудники требу­
ют права на свою позицию и самовыражение при определен­
ной свободе маневра. «Вовлеченность» менеджера в развитие 
своих сотрудников позволяет ему стать ближе и демонстриро­
вать заинтересованность в их успехах. Помогать другим людям 
расти — прекрасная профессия. Она вполне совместима с раз­
витием эффективных организаций, которые хотят работать с 
уверенными в себе профессионалами.

Персонализированный менеджмент, который привносит ме­
неджер-тренер благодаря духу коучинга — это хороший рычаг 
для развития командного духа и стремления всех работников
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предприятия к получению наивысших результатов. Коучинг — 
это дополнительная по отношению к другим менеджерская 
компетенция. Он позволяет повысить ценность индивидов и 
их потенциала (на благо всех), не нанося никакого вреда. Успех, 
которого достигли люди и команды, это долгосрочное достиже­
ние, идущее на пользу другим областям личной и профессиональ­
ной жизни.

Две неудачи, которые можно предвидеть.
Начиная с 70-х годов на одной французской фирме, работающей в об­
ласти предоставления компьютерных услуг, наблюдался головокружи­
тельный рост — от 20 до 25% в год, что вывело ее в первые ряды евро­
пейских компаний. Очевидно, что первыми получили выгоды от такого 
потрясающего роста «торговцы живым трудом». Это элегантное выра­
жение обозначало тех, кто продавал больше всего рабочих дней — они 
получали самые высокие посты, быстро становились директорами 
агентств, а затем руководителями еще более высокого ранга.

Когда в середине 80-х годов в связи с сегментацией рынка было со­
здано несколько многочисленных филиалов, вопросы непрерывного 
нетехнического образования были отданы на откуп профсоюзным ор­
ганизациям, чтобы они легче «проглотили» реструктуризацию. Какой- 
нибудь вице-президент мог заявить на конференции, посвященной 
«стремлению к исключительности»: «Специалист в области информа­
тики выходит в тираж в сорок лет из-за быстрого развития техники». 
При ежегодной текучести в 20-25% их ряды обновляются каждые пять 
лет. Что становилось с «вышедшими в тираж» — руководство не инте­
ресовало.

Вот из-за таких умонастроений это мощное предприятие с годами 
и потеряло свое техническое лидерство. Ему пришлось выкупать высо­
коприбыльную фирму своего конкурента, который сумел сохранить и 
преумножить свой интеллектуальный капитал, чтобы постоянно внед­
рять в своих подразделениях навыки наивысшего уровня. К счастью 
для предприятия, за счет высокого уровня коммерческой и управлен­
ческой культуры у него еще оставались резервы для внешнего роста, 
что несколько сократило последствия неудачного менеджмента. «Мы 
не сумели вовремя восполнить свой ресурс» — так лаконично выразил 
тогда положение дел главный руководитель.

21



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

Другое предприятие, производящее оборудование, давнишний лидер 
на рынке, располагало заводами, где отслеживание качества было на вы­
соте. Его изделия были конкурентоспособными; на складах с прекрасно 
организованной работой все было в полном порядке. Но коммерческая 
динамика предприятия была на спаде. Предприятие привыкло предла­
гать широкую гамму своей продукции сети независимых коммерсантов, 
верных известной марке. Были разработаны очень сложные условия 
продажи. Тарифы имели такое огромное количество различных наце­
нок и накруток, что коммерсанты запутывались в лабиринтах скидок. 
Параллельно с этим большие мебельные гипермаркеты завоевали про­
странство и утверждали свои позиции как новый и неизбежный канал 
сбыта. На переговорах покупатели выступали в резких тонах, что сму­
щало коммерсантов, склонных к более деликатному обращению.

Итак, коммерческим директорам было сложно разрабатывать до­
полнительные подходы, в большей степени соответствующие новому 
типу сбыта. Замедление деятельности и конкурентная борьба в резуль­
тате привели предприятие к нестабильности, а владельцам пришлось в 
срочном порядке избавиться от одного из филиалов, бывшего некогда 
одним из лучших, который не сумел вовремя изменить свою политику 
и свои методы работы.

В одном случае — менеджмент, который проводит политику вы­
жженной земли и не замечает, что те, кого выбрасывают за ненадо­
бностью, тоже имеют голову на плечах, а в голове — ценные знания. В 
другом — мягкотелый менеджмент, который остается в своих старых 
границах, не осмеливаясь потребовать от каждого необходимых уси­
лий, чтобы адаптироваться к новым реалиям. В обоих случаях труд­
ности или неудачи родились из-за недостаточной веры в людей и в их 
способность меняться.

2. Творческий метод
Почему коучинг представляется в данный момент самым эф­
фективным методом для проведения перемен на предприятиях? 
Помимо уже упомянутых причин и двадцатилетнего наблюде­
ния за функционированием предприятий, мое видение возмож­
ной эволюции людей и организаций находится под влиянием 
тридцати лет размышлений, накопления опыта (и его передачи) 
в различных областях профессиональной деятельности. Да поз­
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волит мне мой читатель показать ему на страницах этой книги, 
на чем зиждется мое доверие к потенциальным возможностям 
людей и моя убежденность в том, что они способны превзойти 
самих себя.

Длительный опыт
Мне повезло: когда мне было лет пятнадцать, у меня появился 
персональный ментор. Бывший преподаватель философии, пе­
реживший две серьезные болезни. Одной из них был туберку­
лез почек, приковавший его к постели на полтора года. Он был 
вынужден применять свою философию на практике, чтобы с ее 
помощью получить облегчение в очень трудные минуты. Поте­
ряв обоих родителей в восемнадцатилетнем возрасте, он остал­
ся один. В течение десяти лет он стимулировал мои размышле­
ния, резко нападая на меня за мои противоречия. Поскольку я 
довольно критически относился к миру взрослых, он подкиды­
вал мне вопросы: «Мир действительно такой, каким ты его опи­
сываешь, но что ты предлагаешь, чтобы его изменить?» В ре­
зультате этой долгой философской дружбы я уже не мог больше 
высказывать о какой-то ситуации критических замечаний, не 
задавая себе вопрос: «Каким образом лично я могу на нее пов­
лиять и способствовать ее изменению?»

Вместо того, чтобы ограничиваться, как многие, определени­
ем типа: «это ерунда», я предпочитаю задать самому себе вопрос: 
«А как это работает?», или: «Как поступать, чтобы оно заработа­
ло (по-другому, лучше)?» Мне пришлось учиться этому пятнад­
цать лет и освоить поочередно три профессии: мануальную те­
рапию, кинезитерапию и стать консультантом на предприятии.

Я никогда не был удовлетворен классическими моделями 
личности, которые преподавались в гуманитарных науках. Они 
казались мне чересчур редукционистскими. Чтобы углубить 
свое понимание, я потянулся к другим культурам, постоянно 
обменивался мнениями со своими собратьями по интересам и 
наблюдал за фактами. Прочитывая тело с помощью моих рук, 
я узнал об аффективной истории индивидов, вписанной в тка­
ни их организма, об их повседневной жизни, впечатанной в 
их морфологию, столько же, сколько получил от углубленного 
изучения произведений авторов, некогда отличавшихся крити­
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ческим настроем. Углубленное изучение личностного развития 
побудило меня пересмотреть собственную историю и иденти­
фицировать мои движущие силы.

Прежде, чем начать консультировать руководителей и чле­
нов их команд, я долгие годы прислушивался к ним как врач 
и тренер. Это медленное созревание привело меня к принятию 
глобального транскультурного видения человеческого пове­
дения, думаю, свободного от привычных условностей. Я от­
казался от поиска Истины, чтобы внимательно относиться к 
эфемерному, к различию точек зрения, к неустойчивому и под­
вижному равновесию. В пятьдесят с лишним лет я все еще не 
знаю, что же будет завтра. Другими словами, для меня переме­
ны постоянны.

У меня славянские корни, и я так и не сумел принять дихо­
томию тело/дух западной педагогики и философии. Я родился в 
семье, открытой для музыки и танцев — искусства эфемерного. 
Для меня крайне важны движение,, ритм, эмоции. Я слишком 
близок к той энергии, которая связана с аффективностью, я на­
блюдаю ее у себя и у других в разной степени, в зависимости 
от культуры и личности каждого. Аффективность составляет 
третий полюс, соединяющий в один комплекс тело и дух, спо­
собствующий воплощению мысли и подпитывающий действие. 
Без желаний и страсти наша повседневная жизнь весьма моно­
тонна. Напротив, открытие собственных желаний, глубинных 
чаяний является очень мощной движущей силой жизни.

Встречи с профессиональными артистами (актерами, му­
зыкантами, танцорами) в 70-е годы, параллельно с моей лечеб­
ной практикой, укрепили мои наблюдения над коммуникатив­
ной энергией эмоций и чувственности. Их знание тела сильно 
отличается от знаний, преподаваемых в университете, но оно 
проясняет действие того, что называют харизмой, легкостью в 
общении. Вместе с Сьюзен Буирге, танцовщицей, мы узнавали, 
как движение опирается на известное, чтобы воссоздать его, 
но по — новому, не будучи в состоянии полностью от него от­
решиться. Именно чувственная интерпретация делает его акту­
альным, а новое построение придает новизну.

В течение полутора лет, которые я провел в Полинезии в се­
редине 60-х годов, мое внимание было привлечено к важности
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невербальной коммуникации. Мои полинезийские друзья часто 
говорили: «Почему французы так много говорят, когда им нече­
го сказать?» Их общение посредством знаков и взглядов было 
важным, они часто молчали, и молчание придавало их присутс­
твию особую выразительность без всякой нарочитости. У них 
была великолепная свобода движения — было удовольствием 
наблюдать ее проявление в танцах, в спорте, в повседневных 
действиях.

Поездка в Японию в 1969 году снова стала для меня культур­
ным потрясением. Там я открыл постоянную концентрацию на 
действии, широко используемую в боевых искусствах, и тра­
диционное видение их медицины, стремящейся уравновесить 
энергии. Это побудило меня освоить и преподавать медитатив­
ную китайскую гимнастику тай-цзи-цюань, чем я интенсивно 
занимался десять лет. То, что я усвоил в общих чертах, посте­
пенно становилось мне более доступным: быть внимательным, 
не отвлекаться, сосредотачиваться в каждое мгновение повсед­
невной жизни. Слишком многие люди живут не внутри себя, 
а где-то с краю, поодаль, их нет в собственном теле, им чужды 
собственные эмоции, их заботят собственные постоянные умс­
твенные треволнения, над ними довлеет выбор других людей, 
но у них отсутствует свой собственный компас.

Сопровождение спортсменов высокого уровня, чемпионов, 
пополнило мои наблюдения. Альпинисты, боксеры, стрелки, ве­
лосипедисты, футболисты, волейболисты, пилоты, спринтеры, 
стайеры, игроки в гольф и регби — все они, как и результаты 
разработанных совместно программ тренировок, подтвердили 
эффективность использования разных видов энергии. Кроме 
того, они подтвердили важность знания своей внутренней сущ­
ности, своего тела и ритма, ментального состояния и аффектив­
ных побуждений. Достаточное овладение знанием о себе приво­
дит и к успеху, и к принятию неудач. Это преимущество может 
оказаться решающим, так как на соревнованиях разрыв между 
основными конкурентами часто бывает минимальным.

В моей предыдущей профессиональной практике мне дово­
дилось лечить и полных инвалидов, и обычных людей, обучать 
профессионалов—медиков психологическим видам телесной 
терапии, сопровождать или тренировать выдающихся людей
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(артистов, спортсменов, руководителей). Часто настоящими ин­
валидами оказываются совсем не те, кого считают таковыми. 
Иногда блестящие интеллектуалы проявляют потрясающую аф­
фективную незрелость.

Однажды я вел тренинг по обучению мастерству публичных вы­
ступлений, и среди участников был руководитель высшего звена, окон­
чивший одно из престижнейших учебных заведений, очень обходи­
тельный, но в то же время саркастичный человек. У меня стоит перед 
глазами его удлиненное бледное тело, несколько отрешенное от эмо­
ций, и находящееся во власти довольно-таки противоречивых чувств. 
Все это существенно снижало силу его выступлений и заявлений во 
время обмена мнениями и проб перед камерой. После нескольких часов 
работы с ним и со всей группой, я делюсь с ним своими наблюдениями, 
он принимает их и дает некоторые разъяснения о самом себе. Чтобы 
он расслабился, лучше ощутил свое тело, я его задираю, щекочу. Он 
сильно напрягается и заявляет мне, что это ощущение невыносимо. Он 
дополняет свои слова некоторыми историческими сведениями, кото­
рые показывают, что у него почти напрочь отсутствуют телесные про­
явления чувств. Как трудно установить атмосферу близости, если не 
переносишь прикосновения руки друга или не можешь усилить адресо­
ванную другому человеку мысль дружеским жестом! Как же возникнет 
взаимное притяжение, если для одного из собеседников комфортным 
является максимальное удаление от тела другого человека? В резуль­
тате нашего состоявшего из нескольких этапов исследования он смог 
глубоко расслабиться, увидеть себя под новым углом зрения и принять 
новые возможные варианты в межличностной коммуникации.

Множество аналогичных примеров заставляют меня наста­
ивать на крайней необходимости включить, как можно скорее, 
эти знания в процесс обучения менеджеров, руководителей и 
вообще всех лидеров.

Растущий спрос
Чтобы направлять в нужное русло ресурсы людей, необходима 
ясная стратегия, хороший подход к управлению проектом и четко 
структурированные рабочие методы. До тех пор, пока отдельные 
люди и команды не станут воспринимать задачи и тот подход, ко-
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Предложения услуг в сфере коучинга
Чтобы попытаться лучше в этом разобраться, нужно классифи­

цировать предложения по четырем критериям:
1. Уровни интервенции
Индивидуальный коучинг: недавно образованное Французское 

общество коучинга объединяет профессионалов, беря за основу их 
работу с отдельными людьми;

Групповой коучинг: его часто называют team— building, сплоче­
ние команды, он относится, собственно говоря, к построению коман­
ды, но включает, для некоторых коучей, помощь в разработке проек­
та команды и возможную тренировку команды на всем протяжении 
ее существования.

Коучинг организационных перемен: исторически назывался «со­
провождением изменений» в консалтинговых фирмах; различие свя­
зано со спецификой владения коучинговым ноу-хау и глубиной кол­
лективного изменения.

2. Типы применяемых методов: развитие креативности, лич­
ностное развитие с разной степенью терапии, in-door, out-door ди­
намическая разработка проектов, анкетирование, оценочные иссле­
дования и др., а также их направленность на целевую перспективу 
предприятия.

3. Изначальная область подготовки коучей: спорт, психология —  
психоанализ —  медицина как профессиональное обучение начального 
уровня, затем дополнительное по личностному развитию и коучингу.

4. Способы, длительность и частота мероприятий: от отде­
льных семинаров до длительного сопровождения.

торый позволяет их выполнить, как свои собственные, шансов на 
успех мало. Их нужно объединить и вызвать ощущение включен­
ности в общий проект, что предполагает принятие более сильных 
отношений, более обнаженных, более глубоких, а значит, хоро­
шее знание друг друга, своего отношения к закону и правилам.

Серия интервью, проведенных среди участников наших се­
минаров по коучингу и групповой работе, проясняет необходи­
мость более глубокого познания себя, для совершенствования в 
общении с другими. Сократ сказал: «Познай сам себя, и ты поз­
наешь Вселенную и богов». Как претендовать на то, чтобы по­
буждать других к изменению себя, к пересмотру, если ты сам не 
показал этого, если в твоих действиях не воплощается способ­
ность к самообновлению, к движению вперед? Изменения про­
исходят через пример руководителя.
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Предприятия все больше стремятся перейти к менеджменту, 
развивающему таланты. Потребности в коучинге выражаются, 
идентифицируются, признаются, в частности, благодаря осве­
щению различных практик из культуры коучинга в широкой 
печати и в профессиональных изданиях, на телевидении. Пред­
приятия информируют о растущем числе соответствующих 
предложений, они связываются с профессионалами и пользуют­
ся их услугами, хотя в огромном количестве предложений слож­
но разобраться.

Изучение этих предложений показывает, что часто путают 
коучинг и менеджмент. Учить руководить, направлять, управ­
лять — это менеджмент. На многих курсах обучения коучингу 
также довольствуются преподаванием методов сопровождения 
в зависимости от обстоятельств и ограничиваются навыками, 
которые изложены в известных списках советов, конечно же, 
полезных, но применимых не во всех случаях. Но при этом не 
тренируют в главном — включенности менеджера в межлич­
ностные отношения. Коучинг стимулирует и пробуждает, но 
по-настоящему его характеризует способность помогать другим 
достичь лучших результатов и развиваться дальше. Получение 
высоких результатов обусловлено развитием людей.

Перспектива коуча состоит в том, чтобы подталкивать людей 
идти вперед, дать им веру в свои силы, вызвать желание пол­
нее отдаться делу для получения результата, ставшего частью 
их самих. Он вызывает постепенное увеличение силы людей, 
что сначала спровоцирует реакции, а затем даст явные ощути­
мые результаты. Часто наблюдается, что те менеджеры, кото­
рые прошли через коучинг или сами учились быть тренерами, 
демонстрируют большую уверенность в себе. Они больше верят 
в свои силы, умеют с большим сочувствием выслушивать сво­
их сотрудников, а последние чувствуют, что их больше уважают 
и ценят. Они испытывают меньше неуверенности при выборе 
пути, эти менеджеры вносят ясность для всех, что приводит к 
единению различных видов энергии. Не забудем о происхож­
дении слова авторитет, которое происходит от латинского 
augere — увеличивать. Это настоящая прибавочная стоимость 
для менеджера: уметь помогать людям в достижении успеха, 
вести их дальше того рубежа, куда они дошли бы одни.
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Коучинг опирается на развитые умения менеджера, позволя­
ющие ему перенять навыки коуча, по-настоящему овладеть ими. 
Ведь верят «нутром», опираясь на личные ощущения понятности, 
а не на слова. Это справедливо и в том случае, если менеджер сам 
является коучем, и тогда, когда он направляет человека к другому 
коучу — внешнему эксперту для какой-то конкретной работы по 
личному аспекту или по поводу каких-то особых трудностей.

Коучинг — это не инструмент, а творческий метод, требу­
ющий личностных изменений, затрагивающий установки и по­
ведение, призывающий пересмотреть ментальные карты, виде­
ние мира каждого. Другими словами, речь идет об обновлении 
ментальных программ. Это вызывает сопротивление людей са­
модовольных и в то же время повышает притягательность про­
цесса, который открывает в каждом неистощимый запас плохо 
используемых ресурсов, в глазах остальных. Речь идет о совмес­
тном изобретении способов работать лучше, более эффектив­
но мобилизовать резервный потенциал. Это стремление к пос­
тоянному прогрессу, характерное для Тотального Качества, но 
при условии его глубокого использования всеми сотрудниками. 
Предприятия могут использовать коучинг для повышения цен­
ности как индивидуального и бригадного менеджмента, так и 
менеджмента перемен в организации.

Садовник человеческих душ
Менеджер—тренер, кто он? Врач, который выписывает лекарс­
тва; адвокат, защищающий своего подопечного; советчик, пос­
тавщик готовых решений; нянька, которая баюкает; гуру, ко­
торый успокаивает; акушер, который отслеживает динамику 
состояния младенца?

Прежде всего, это — садовник: его профессия и трудна, и 
увлекательна. Велика ответственность, когда продвижение дру­
гого человека зависит от динамики твоего состояния, но так же 
радостно наблюдать его успехи, достигнутые с твоей помощью. 
Для успешного выполнения этой миссии предполагается нали­
чие глобального подхода к индивидам и к организациям, а, зна­
чит, наличие людей и инструментов анализа. Наши культурные 
привычки, вероятно, препятствуют увеличению объема знаний 
и практического опыта. Соответственно, стоит задача повыше­
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ния темпов передачи набора таких методов все большему числу 
людей, сознание которых готово к их принятию.

Дело в том, что метод не нов. С античных времен майевти- 
ка позволяла обогащать ресурсы и развивать мыслительные 
способности каждого, а выделение отличий — это, несомненно, 
одна из способностей, которая нам больше всего нужна, ведь 
она позволяет занять правильную установку и вести правиль­
ные значимые действия. Сегодня коучинг ставится в один ряд 
с тренировкой, надзором, сопровождением. Расцвет комплек­
са способностей человека приносит пользу на любом поле: при 
ведении отдельного проекта, в реализации стратегии предпри­
ятия, в раскрытии личностных качеств.

Жан Луи Барро применял прекрасный образ: «Кастрюля и 
крышка. Потенциал — это и то, что в кастрюле, и сила огня под 
ней. Молодой человек часто имеет значительный потенциал. 
Образование и полученный опыт дадут ему определенное дове­
рие к своему потенциалу — только если окружение не отгоро­
дит его от всего, не замурует, не наденет крышку на голову, что­
бы он ни к кому не приставал». Дети очень хорошо понимают 
отношения, которые у них устанавливаются с преподавателями. 
Те, кто дает им положительный заряд в жизни — страстные эн­
тузиасты, вызывают у них желание делать открытия, проявлять 
жадную любознательность.... Именно они зажигают огонь под 
кастрюлей и добавляют приправы.

3. Пробелы в отношениях сопровождения
С самых давних времен передача знаний, умений и технических 
приемов происходила через личные отношения: отец/сын на 
охоте и в сельском хозяйстве, кланы воинов/новобранцы, мас­
тер/подмастерье в мастерской, преподаватель/ученик — отно­
шения, через которые проходит любой человек. Формирование 
характера и установок всегда было неотделимо от приобрете­
ния умений и усвоения приемов. Что-то кому-то преподают, и 
этот кто-то будет впитывать знания в зависимости от того, кто 
он, от его зрелости и способа обучения. Обучение бывает либо 
вынужденным, либо приемлемым, либо плодотворным — каж­
дый находит свое.
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Мастер, ставящий руку ученику, передает не просто прием, а 
навык, состояние ума, атмосферу отношений. Итог передачи 
знаний — это не только их накопление, но и интеграция осво­
енных навыков, как источник компетентности и автономии, 
подпитываемый стремлением выполнить работу хорошо, а зна­
чит, источник успеха. Такой тип отношений между теми, кто пе­
редает и кто получает, полон аффективности, более или менее 
разделенного осознания участия в более широком деле.

Именно значимость и качество связи в отношениях при об­
разовательном процессе обусловливают глубокое укоренение в 
установках и поведении обучаемых знаний и ценностей — как 
имплицитных, так и эксплицитных.

В Древней Греции моральное воспитание молодого принца до­
веряли философу, который преподавал тому искусство мудрости, 
а значит, управление собой. Ментор вырабатывал моральную 
прямоту, настоятельность рассуждения у того, чьи решения кос­
нутся каждого. Эту мудрость он прививал также своим студен­
там, которые были немногочисленны, но с которыми устанавли­
вались длительные плодотворные отношения. Майевтика — как 
искусство задавать вопросы — является самым подходящим инс­
трументом развития способности к различению. Через постанов­
ку вопросов ментор обращается к интеллекту каждого, пригла­
шая анализировать ситуацию во всех ее аспектах. Использование 
парадокса и метафоры позволяет избежать чрезмерно упрощен­
ных решений и развить целостное восприятие.

Это глобальное воспитание сумело сохранить свою глубину 
и в эпоху Ренессанса. Для педагога эпохи Монтеня, подобное 
сопровождение пробуждающегося ума, который предстояло 
обратить в сторону восприятия мира, все еще опиралось на это 
постоянно заинтересованное личное отношение к ученику, его 
индивидуальности. Но образование такого типа предназнача­
лось очень узкому кругу.

Исчезновение индивидуального отношения
С наступлением промышленной революции и торжеством наук 
в XIX веке произошла серьезная педагогическая революция. С 
развитием обязательной светской школы знания делились по 
специальностям, а техники их передачи совершенствовались.
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Особые отношения наставника со своим единственным учени­
ком исчезают, уступая место массовому преподаванию, когда 
на головы обучаемых проливается дождь знаний, считавшихся 
подходящими для всех возрастов.

Когда обучение стало всеобщим, пришлось рационализи­
ровать и его метод. Теперь речь идет не столько о постижении 
тонкостей, сколько о приобретении интеллектуального «бага­
жа». Научный разум в его позитивистской форме, стремящийся 
развеять верования прошлого, представляет мир как механизм, 
который человеческий ум вот-вот объяснит почти полностью. 
Эмоции, аффективность изгоняются со школьной скамьи.

В первой половине X X  века этот феномен проявился еще 
сильнее. Он вызвал дробление знаний и обеднение связей в педа­
гогических отношениях. Выражение «мне дали по рукам» — это 
больше, чем метафора. Это болезненный след в памяти первого 
послевоенного поколения. Оно раскрывает прямую связь между 
отношениями педагогическими и отношениями властными.

Только сельский учитель из начальной школы, у которого 
была одна-единственная классная комната, мог сопровождать 
своих учеников на протяжении всего обучения в начальной 
школе, поддерживая с ними близкие отношения. Он на протя­
жении всей своей профессиональной деятельности оставался в 
одной и той же школе, и часто учил несколько поколений одной 
семьи. Он знал своих подопечных и, если класс не был слишком 
большим, у него оставалось время приспособиться к каждому, 
учитывать тип его ума, темп и манеру усвоения. Он мог вызы­
вать доверие и пробуждать любознательность, интерес к миру. 
Он был как бы семейным доктором, который соотносит симп­
томы с галактикой семейных взаимодействий и может смягчать 
экзистенциальные кризисы, интерпретируя ситуации так, что­
бы они теряли свою драматичность.

В современной системе школьного образования, хотя и начи­
нают признавать необходимость «учить учиться», акцент все еще 
слишком часто ставится на заучивание программы и получение, 
ценой больших волнений, хороших оценок, которые позволят 
попасть в хороший специализированный класс и получить хо­
роший диплом. «Самый ужасный отбор во Франции происходит 
через содержание обучения, оно слишком разнообразно, пере-
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гружено, расписание несбалансированно», — утверждает Клод 
Аллегр, министр национального образования Франции. Дебаты 
по вопросу образования вскрывают эти реалии и показывают 
нашу недостаточную готовность успешно учить молодежь. И у 
нас по-прежнему остаются неверные ориентиры.

Даже в университете столкновение с реальностью ставит под 
сомнение принципы, логические рассуждения, чистоту метода. В 
университетах на занятиях для аспирантов по вопросам челове­
ческих ресурсов все еще стоит вопрос о личностном развитии са­
мих студентов. Призывать их к открытости, познанию себя, сом­
нениям — да ведь это же вторжение в частную жизнь! А зачем 
это нужно, если мы вооружены знаниями? Мы далеки от пред­
ставления об учащемся как о неизвестном потенциале, который 
надо раскрыть, интеллекте, который надо развить, любознатель­
ности, которую надо подпитывать, автономной активности, ко­
торую надо приложить. Можно представить, каким образом при 
этом раскладе коммерческие или инженерные вузы готовят буду­
щих руководителей к диалогу со своими сотрудниками.

В большинстве классических французских программ обучения 
у студентов слишком много теоретических занятий, но недоста­
точно конкретной тренировки в области коммуникации, социаль­
ных отношений, работы в команде. Нет ничего, что бы позволи­
ло им действительно интересоваться окружающими людьми. Не 
лучше обстоит дело и с их тренировкой в познании самих себя, 
понимании собственного поведения, своих ментальных карт и в 
действительно живом и прагматичном понимании различий меж­
ду индивидами. Дух соревнования, в других случаях спаситель­
ный, часто выдвигается на передний план изолированно, в ущерб 
командному духу и необходимому сотрудничеству. Роль знаний 
завышается, и выпускается элита, которой будет весьма сложно 
слушать и делегировать свободу действий, так как она думает, что 
знает решение проблемы еще до ее формулировки.

Молодые руководители приходят на предприятие, доволь­
ные собой и не знающие человеческих реалий, с которыми им 
придется без подготовки иметь дело. Кроме того, конформизм 
многих старых сотрудников вынудит их занять место в системе, 
где для выстраивания карьеры преданность, терпение или сми­
рение являются лучшей гарантией, чем энтузиазм, инноваци-
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онность и любознательность к окружающим. Понятно, почему 
стремление продвигать вперед своих сотрудников не является 
первостепенной заботой руководителей.

В 1980 году во время моего посещения Колумбийского уни­
верситета в Нью-Йорке один из преподавателей рассказывал 
мне о тренировке навыков истинного менеджмента: оставаться 
самим собой в ситуации командования, уметь общаться просто, 
не прячась за свою должность, не попадая под гипнотическое 
влияние власти. Где же в Европе найти преподавателей, которые 
сумели бы «оперировать» этими ценностями и передавать их?

В 1991 году специальная комиссия в составе Национального 
центра французского патроната попыталась в докладе об обуче­
нии будущих руководящих кадров по — новому определить об­
раз менеджера:

Поведение: открытость прогрессу, дух любознательности, склон­
ность к риску, инициатива, способность быть мобильным, реалистич­
ность, внимательное и уважительное отношение к другим.

Знания: высокий общекультурный уровень, углубленные знания 
по одной из специальностей, обученность принятию решений, управ­
лению человеческими ресурсами, владение иностранным языком, уме­
ние общаться.

Сильная персональная этика.

Констатация фактов по образовательным программам:
При обучении недостаточно акцентируется внимание на челове­

ческом измерении менеджмента. Образование излишне аналитично 
и построено на количественных методах. Как в программах обучения 
студентов, так и при отборе преподавателей недостаточно учитывает­
ся аспект практического опыта.

Мальтузианская система отбора, в частности, в наиболее престиж­
ных высших школах способствует развитию у некоторых студентов 
чувства превосходства, высокомерия, которые свидетельствуют о не­
значительной зрелости и являются прямой противоположностью того 
поведения, которое востребовано на предприятиях.

В тот же год коллоквиум по модернизации управления чело­
веческими ресурсами в государственном секторе и конферен-
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ция в Национальной школе администрирования по изменению 
в административной работе забили еще один гвоздь, акценти­
ровав, что прививаемая менеджерам культура не готовит ни к 
постоянному самоанализу, ни к персонализированному руко­
водству сотрудниками, ни к разделению власти, позволяющему 
передавать полномочия и добиваться ответственного отноше­
ния. Она также не задействует интуицию, творческие способ­
ности человека, его аффективность, так как все это считается 
предметом «мягкотелых наук».

В «Кризисе ума» Мишель Крозье дополнил картину: «Сла­
бость этого обобщающего ума, — пишет он, говоря об обучении 
в престижных высших школах, — в том, что трудно закрепить­
ся в профессии, к освоению которой не готовят. Лишь профес­
сия позволяет иметь истинный человеческий опыт. Ведь она 
составляет совокупность конкретных отношений, и результаты 
этих отношений могут быть измеримы. Такая неспособность к 
контакту и к пониманию еще усиливается за счет того, что вче­
рашние студенты в случае успеха слишком быстро получают на­
значение на руководящие должности, отрываясь тем самым от 
реальной работы».

Новый вызов образованию
Представленные проблемы демонстрируют обособленность лю­
дей в сфере образования и в социальной жизни, а также их не­
способность работать в составе команды в организациях. Ведь 
даже тогда, когда предпринимаются относительно успешные 
попытки сотрудничать с другими, ничего долговременного не 
получается, так как не были усвоены способы глубинного по­
нимания людей, ибо эта тема считалась запретной. Важно иг­
рать лишь те социальные роли, которые ожидаются со стороны 
иерархии и определяются в уставах. Жиль Александр подчер­
кивает, что у некоторых с раннего возраста выявляется «при­
родный» дар лидера, и что другие «благодаря происхождению, 
образованию или диплому умеют усваивать [. . .]  манеры и язык, 
нужные для руководства людьми». Но он также констатирует: 
«Никакая педагогика не смогла (по крайней мере, в лекционных 
курсах) найти средства, чтобы научить храбрости, щедрости (за 
исключением кое — каких назидательных лекций), открытости
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ума, работоспособности, воображению, юмору, интуиции, хит­
рости и обольщению. В этот список для полноты следовало бы 
включить социологию, философию, биологию, литературу, об­
разовательные науки, историю и т.п.» Так ли уж это невозмож­
но? Разве это не пример программы новых гуманитарных ис­
тин, которые следует преподавать, но не в лекционных курсах, а 
в экспериментально-прикладных, преподавать как можно боль­
шему числу слушателей и как можно скорее.

Некоторые престижные вузы, такие как ESSEC и Высшая 
коммерческая школа в Гренобле, инженерные вузы (СЕТТРА), 
с большим интересом апробируют альтернативное обучение. 
Этот интерес разделяют и студенты, и предприятия. Оно растя­
нуто по времени и обеспечивает двойное усвоение знаний, как в 
теории, так и в процессе их применения на предприятии, в силу 
того, что между этими двумя сферами имеет место маятниковое 
движение — от одной к другой и обратно.

Вызов приспособлению образования к нуждам сегодняшне­
го дня, к приоритету подготовки самостоятельной и активной в 
жизни молодежи подразумевает огромную созидательную рабо­
ту, перед которой отступали многие министры национального 
образования и даже правительства. Удастся ли нам приступить 
к этой истинной эволюции в образовании! Речь идет об обра­
зовании с интерактивным общением преподавателей—лиде­
ров—энтузиастов и «учащихся», в равной степени ответственно 
подходящих к этому процессу.

Другой педагогический подход
В педагогике существует, в частности, благодаря Жану Пиа­
же модель развития ребенка. Остается построить удовлетво­
рительную модель развития взрослого. В нашем обществе уже 
примерно тридцать лет актуально непрерывное послевузовское 
образование. Оно отвечает потребности адаптироваться под 
давлением технического прогресса к быстрой и постоянной эво­
люции во всех профессиях. Признается также, что каждый мо­
жет приобрести новые знания и навыки в любом возрасте. Но 
педагогические новшества, применяемые в процессе професси­
онального обучения, как представляется, не выходят за рамки 
модели классной комнаты, замирая на ранней стадии. Сущест­
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вует своего рода табу в отношении развития личности взрослых 
людей. Оно основано на двух предпосылках: одна из них исхо­
дит из того, что личность костенеет уже в юности и изменить 
её нельзя; другая — что попытки изменить личность являются 
манипуляцией людьми. По сему курсы, где обучают личност­
ному развитию, по-прежнему робко ведут себя в выборе мето­
дов, называя их «техниками» и закладывая в основы обучения 
приоритет приобретения знаний и навыков. В итоге, мало кто 
из педагогов действительно склоняется к тем методам, которые 
способствуют интенсивному развитию взрослых людей.
Ховард Гарднер в своей работе «Формы интеллекта» обраща­
ется к нашим убеждениям относительно интеллекта, опираясь 
на психологические исследования и когнитивные науки. Чтобы 
выйти за узкие рамки логического интеллекта, основанного на 
речи и математике, а знаменитые тесты IQ измеряют только это, 
он призывает нас осваивать многообразие способов обучения, 
понимания и творчества, носителями которых являются люди 
в различных культурах нашей планеты. Этноцентризм доми­
нирующего рационализма не может сам по себе изобрести мир 
будущего. Нужно также рассчитывать на интеллект отношений, 
интеллект внутреннего я, свойственный художникам зритель­
ный интеллект, которые откроют нам доступ к другим способам 
видения реальности...

Кинестетический интеллект, т.е. осознание движения и поло­
жения тела в пространстве является одной из тех форм интел­
лекта, которые выделяет Ховард Гарднер. Он позволяет танцо­
рам запоминать хореографию или оператору на рабочем месте 
делать экономные и эффективные движения. В спорте и в пов­
седневной жизни это первый путь к владению собой. К тому же 
тело — фундамент личности, а, значит, и представления о себе. 
Сильное, тонкое и ясное сознание тела — это ценная основа для 
личностного равновесия и веры в себя.

Предание забвению кинестетического интеллекта имеет три 
серьёзных последствия:

• Межличностное общение на предприятии не учитывает 
языка тела, что часто мешает разворачиванию коммуни­
кации от одного человека к другому, причем люди плохо 
понимают, в чём причина. Когда руководители трениру­
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ются выступать публично, они часто не ощущают своё 
тело, и, соответственно, не ощущают того, о чём думают. 
Они не могут вызвать отклик у своих слушателей по пово­
ду того, что они чувствуют, так как они этого не ощущают. 
В то же время в сочетании с лингвистическим интеллек­
том их речь имела бы большую действенность. Любой че­
ловек, общающийся с сотрудниками, с клиентом или пос­
тавщиком, если он не усвоил эти качественные элементы 
присутствия и интенсификации контакта, будет переда­
вать свои мысли неэффективно или, хуже того, контр­
продуктивно, вызывая недоверие, даже агрессивность.

• Когда к телу совсем не прислушиваются, за исключением 
случаев заболевания, управление стрессом и личностны­
ми нагрузками повседневной жизни не может происхо­
дить в режиме реального времени. Познание этой формы 
интеллекта позволяет лучше управлять собой, достичь 
хорошего равновесия между концентрацией и расслабле­
нием. Для предприятий оно имеет прямую выгоду: боль­
ше динамичных людей, умеющих управлять нагрузками 
в своей работе, стимулировать себя, фокусироваться на 
цели, устанавливать хороший ритм на длительное время. 
Таким образом, повышается надёжность. Напротив, если 
эти индивидуальные нагрузки не учитывать, то они на­
кладываются и создают трение в такой степени, которая 
вызывает весьма ощутимое коллективное напряжение. 
Страдают же от этого предприятие и клиенты, которые не 
могут отличить реальные причины от гипотетических.

• В части вопросов безопасности это тонкое телесное созна­
ние, этот телесный интеллект повышает бдительность, ко­
торая является лучшей гарантией возможности избегать 
несчастных случаев, а, если таковой всё же произошёл, 
реагировать здраво. К сожалению, программы обучения 
безопасному поведению, куда относится анализ жестов 
и поз, интеллект тела никак не учитывают. Но ведь речь 
идёт не только об экономии рабочего времени, но и о фи­
зической сохранности людей.

Хотя Ховард Гарднер свои педагогические опыты ставил, 
главным образом, над детьми, он подчёркивал, что взрослые
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также могли бы извлечь немалую пользу из более системати­
ческого освоения этих различных видов интеллекта, чтобы рас­
крыть способность к диалогу, сотрудничеству и реализму. Если 
бы на предприятиях стремление к лидерству в большей степени 
сочетало в себе самосознание со способностью к эмпатии, сбои 
были бы реже.

4. Рычаги эволюции наших ментальных представлений
Наши образование и опыт формируются в процессе взаимодейс­
твия с окружающей средой. Их предельность обусловлена узкими 
рамками присущих каждому изначальных и интеризированных 
внешних верований, поэтому наши индивидуальные и коллек­
тивные представления отражают не реальность, а наши менталь­
ные конструкции этой реальности. Они, однако, затрагивают и 
обусловливают наше поведение, так как мы выбираем такое пове­
дение, как если бы то, во что мы верим, было реальностью, и тог­
да прожитая нами реальность усиливает наши предположения!

Мы — пленники, сидящие за решёткой, и наблюдающие 
сквозь нее за реальностью. Но стоит лишь распилить прутья и 
они превращаются в рычаги, которые можно использовать для 
расширения наших маленьких окошек и для трансформации 
наших верований.

Рычаг М .  Развивать глобальное видение
Наша культура и наше воспитание поддерживают в нас дихо­
томическое мышление, которое вынуждает нас все разделять, 
классифицировать все составляющие элементы единого целого 
на антиномические пары: одно или другое, один или два, да или 
нет, черное или белое. Дихотомия полезна в науке, на стадии 
выделения объекта исследования. Но как только её начинают 
применять систематически, она абстрагирует образ этого объек­
та от его связей с окружающей средой и создаёт дуалистическое 
видение, которое противопоставляет категории, представляя их 
несовместимыми. В этом мире с большим числом перегородок 
редко удаётся найти мостик, и переход по нему труден.

Однако парадоксы нельзя разрешить на дуэли идей. Христи­
анская парадигма, как и тайна дзен (коан), имеет тот плюс, что
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подталкивает нас воспринимать более тонкую реальность, вы­
ходя за пределы упрощённого «манихейства». Какой звук полу­
чится, если хлопнуть одной рукой? Какое лицо у тебя было до 
рождения? — вопрошают, например, коаны. Особенность комп­
лексного в том и состоит, что требуются ответы оригинальные, 
непростые, содержащие определённые нюансы. Противопос­
тавлению ИЛИ надо предпочесть союз И: белое и чёрное могут 
взаимопроникать как в символе инь-ян, а на вопрос можно по­
лучить ответ жителя Нормандии «А может да, а может, нет», и в 
командной работе одно и другое могут привнести свои допол­
нительные компетенции. Рассвет и сумерки: к чему они отно­
сятся — ко дню или к ночи?

Но если преподавание нечетких логик не стало ещё обяза­
тельным, работы Пригожина и размышления пришедшего ему 
на смену Эдгара Морена — это хороший путь к более открыто­
му взгляду на мозаичный мир, погружённый в непостоянство. 
Чтобы вписаться в комплексность, необходимо знать два её ас­
пекта: комплексность человека и комплексность окружающей 
среды. Биологические и кибернетические ориентиры для пред­
приятий, работающих по сетевому принципу, слишком просты. 
К этому надо добавить тайны индивидуального и коллективно­
го человеческого поведения, все ещё затемнённые конфликтами 
между различными культурными правилами, которые прино­
сит интернационализация.

Сегодня каждый из нас вписывается в многочисленные и иног­
да антагонистические уровни организации и времен принадлеж­
ности. Если не внести сюда полной ясности, то в решениях и пос­
тупках окажутся элементы неразберихи. И, напротив, существует 
истинная необходимость перепробовать множественные иден­
тичности, чтобы затем иметь возможность сочетать противоре­
чивые или дополняющие друг друга уровни логики: краткосроч­
ный/среднесрочный/долгосрочный, социальный/экономический, 
этика/рентабельность, конкуренция/сотрудничество и т.д. Всё 
большее число предприятий вынуждены создавать альянсы для 
совместного развития продукции или спектра услуг, для выпуска 
определённых изделий. Бывает, что в одной части деятельности их 
связывают конкурентные отношения, в другой — отношения кли­
ента и поставщика, а в третьей они сотрудничают как партнёры.
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Рычаг №2. Разделение власти
Пришедший к нам от древних римлян культ вождя, укоренив­
шийся за века отношений подавления, усложняет безогово­
рочный переход на отношения сотрудничества, к атмосфере 
команды, партнёрства. В англоговорящих странах, где сильнее 
развиты чувства общности, гражданственности, ощущение 
групповой принадлежности, наблюдается большая лёгкость в 
работе в составе команды. Отношение к разделению власти, а 
также принадлежность к референтной группе должны основы­
ваться на новой прочной базе, которой сегодня сильно не хвата­
ет. Заминки или успехи при введении «акционерного правления 
на предприятии», при котором акционеры лучше информиро­
ваны и участвуют в принятии некоторых решений, чётко отра­
жают эту эволюцию.

Рациональное желание сделать сотрудников автономны­
ми наталкивается на сложность для руководителя оказывать 
доверие, делегировать полномочия, поскольку они находятся 
в тисках страха потери своего авторитета или роли эксперта. 
Матричные проекты и groupware, требующие делиться инфор­
мацией, провоцируют те же рефлексы — защитить свою терри­
торию. Только истинная компетентность и решимость делегиро­
вать полномочия сотрудникам, чей уровень профессиональной 
подготовки постоянно растёт, могут вызвать широкое распро­
странение на предприятии чувства ответственности. Мы можем 
выявить в процессе обучения особенности работы в составе 
команды и использовать их, сохраняя темп приобретения зна­
ний каждым из участников, сочетая наилучшим образом людей 
и их умения, чтобы успешнее распределять роли. В командной 
работе разнообразие сочетается с узкоориентированной эффек­
тивностью по отдельному критерию, что представляет большую 
ценность в разработке более взвешенных решений.

Рычаг №3. Новый интерес к телу
Телу в процессе преподавания по-прежнему уделяется совсем 
мало внимания. Современное развитие оздоровительного бега, 
тренажёрных залов, велосипедных прогулок и многих других 
видов физической активности, которые столь же развлекатель­
ны, сколь и эклектичны, не должно скрывать тот факт, что у нас
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отсутствует истинное физвоспитание. Философ Мишель Серр 
высоко ценит учителя физкультуры, который передаёт основы 
для владения собой в действии: чувствовать, наблюдать, дейс­
твовать, выдерживать игровые, целевые, командные, зритель­
ские нагрузки. Сейчас под давлением средств массовой инфор­
мации преподаватели физкультуры и ученики впадают скорее 
в процесс погони за игрой — не имея ни терпения учиться, ни 
интереса к воспитанию чувств: приоритет отдаётся немедлен­
ному удовольствию и возбуждению от игры. Филипп Декуфле 
говорит о теле, что оно «тот друг, с чьей помощью всё можно 
получить, и враг, из-за которого можно всё потерять».

В 1980 году одна аспирантка Сорбонны пришла ко мне брать 
интервью, которое ей было нужно для работы над диссертаци­
ей, посвящённой тематике «тело на предприятии». Она в своём 
исследовании делала вывод о том, что само это понятие напрочь 
отсутствует в лексиконе предприятия. У нас есть тело по выход­
ным, в отпуске, во время болезни, но не на работе. Отсюда и 
телесная усталость, и отсутствие управления телом. Поскольку 
менеджмент чётко не обозначил в системе отслеживаемых по­
казателей уровень стресса сотрудников, то после этого прихо­
дится лишь ждать накопления трудностей (истощения всех сил, 
несчастных случаев), чтобы с ними начали считаться. И тогда 
стресс становится заботой врача на предприятии.

Общее увеличение стрессовых нагрузок связано с быстрым 
увеличением сложности. Не все достаточно защищены, что­
бы найти своё место в этих новых матричных организациях, в 
этих лабиринтах, содержащих много тупиков и мало выходов. 
И тогда каждый ощущает себя потерянным, чувствует, что мо­
жет внести лишь малый вклад в необходимое изменение или же 
в позитивное функционирование организации.

Часто подвергают справедливой критике манипуляцию ума­
ми ради повышения их отдачи. Ну а как обстоят дела с мани­
пуляцией телом? По возвращении из Японии в 1969 году и под 
впечатлением от практики на японских предприятиях и, в час­
тности, от знаменитых сеансов коллективной гимнастики, мне 
захотелось сравнить это с тем, что происходит на французских 
предприятиях. Трудовая медицина с некоторых пор достигла ус­
пехов в наблюдении за физическим комфортом людей, но руко­
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водители предприятий, в целом, по-прежнему не имеют особой 
стратегии для улучшения этого комфорта. Игнорирование тела, 
связанное с иудейско-христианской традицией, мешает нам 
иметь такую образовательную подготовку и профессиональную 
практику, которые были бы по-настоящему эргономичными, 
т.е. давали бы максимальную эффективность при минимальной 
степени усталости и риска.

Обучение осознанным жестам является базовым в тради­
ционном образовании в Азии, в результате чего число несчаст­
ных случаев на работе ограничено, несмотря на то, что условия 
труда там весьма далеки от совершенства. Бдительность работ­
ников нередко компенсирует устаревшие структуры. У нас же 
обучение осознанным жестам, повышающим ответственность 
людей, всё ещё мало распространено, даже при обучении бе­
зопасным жестам и позам на рабочем месте. Помимо борьбы с 
риском и усталостью, задача состоит в том, чтобы достичь вы­
сокого уровня эффективности внимания — источника индиви­
дуальной и коллективной результативности.

Довольно значимое для всех работающих на предприятиях 
последствие этого игнорирования тела состоит в том, что вос­
становление сил и анализ напряжения на работе предоставля­
ется на личное усмотрение и относится к области их частной 
жизни. Отсутствует коллективное управление уровнем напря­
жения, как и необходимые научные исследования для установ­
ления подходящего рабочего ритма. Все знают об отпусках, но 
мало кто умеет отпускать себя, т.е. «выхватывать» несколько 
минут для того, чтобы вновь сконцентрироваться, подпитаться 
энергией, оглянуться назад, пересмотреть будущие приоритеты, 
заняться главным, а не латать дыры в срочном порядке. Сколько 
энергии растрачивается впустую!

В организационном плане немецкие предприятия и профсо­
юзы сумели ввести, вот уже более 20 лет, гимнастическую пау­
зу на заводах, рабочую неделю из четырех с половиной дней и 
существенно сокращающий беготню уровень координации. То, 
что они, включая административных работников, способны за­
вершать свой рабочий день в 17 часов, связано с концентрацией 
в течение всего дня и соблюдением ритмов тела.
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Рычаг №4. Эмоциональный интеллект в отношениях
Я хотел бы начать с небольшой истории из жизни. Молодая бу­
дущая мама со сроком беременности четыре месяца не прибави­
ла ни одного килограмма с начала беременности, и плод плохо 
развивался. При разговоре выяснилось, что она весьма несве­
дуща в вопросах собственного тела и никак не могла признать 
реальность этого другого человечка, который в ней создавался: 
она не могла его воспринимать как реального развивающегося 
человека. Он представлял для неё внешнюю обременительную 
реальность, которой она сильно страшилась.

Когда она смогла лучше познакомиться с собственным телом 
благодаря упражнениям, пробуждающим сенсорное воспри­
ятие, и стала постепенно лучше и проще представлять себе ре­
альность тела своего будущего ребёнка, её тревожность сущес­
твенно снизилась: за три недели она набрала недостающий вес 
и беременность её продолжалась спокойно, без проблем, и за­
кончилась разрешением от бремени, которое она перенесла без 
волнений.

К чему я рассказываю эту историю? Чтобы вы поняли, что 
динамика чувств и эмоций тесно связана с психической жизнью 
и биологией, для которых эмоции даже являются скрепляющим 
шарниром. Кроме того, надо осознать, что других мы часто за­
ставляем переживать то, что испытываем сами.

Чувства, часто наполовину осознанные, в которые окрашены 
отношения между собеседниками, зависят как от того места и 
образа, которое отводится каждым себе и другому, так и от типа 
устанавливающегося в их контакте доминирования. Истинное 
отношение проявляется в невербальной коммуникации. Рассто­
яние между людьми, позы, частота и атмосфера, природа обме­
на, тембр голоса, мимика, дыхание выражают эмоциональный 
настрой, природу этого отношения и уровень взаимного дове­
рия.

На предприятии то, какие «флюиды пробегают» между 
людьми, также зависит от эксплицитных либо имплицитных 
игр действующих лиц и власти, большей или меньшей степени 
интеграции в групповые нормы, а также от типа напряжения, 
которое испытывают работники предприятий (фаза роста, ста­
бильности, кризиса, замедления и т.д.).
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Очень часто люди на предприятии живут двойной жизнью: 
отношения, лежащие на поверхности, разговоры «как принято», 
чтобы быть «своим», находиться на общей волне и, кроме того, 
отношения доверия, близости в частной сфере. Когда вы рабо­
таете с коллегами, то состояние, которое вы испытываете после 
рабочего совещания, показывает вам природу отношений. От 
некоторых вы испытываете злобу или опустошение. С другими 
же, даже после напряжённого рабочего совещания, вы ощуща­
ете себя комфортно, т. к. работа быстро спорится и настроение 
хорошее.

За примерно двадцатилетний опыт работы по сплочению 
команд и коучинга на самых разных предприятиях, я получил 
подтверждение важности истинно открытых и доверитель­
ных отношений между коллегами, чтобы вместе опираться на 
надёжную информацию, выполнять обязательства, устанавли­
вать мощную захватывающую динамику, постоянно отвечать на 
серьёзные вызовы.

Я регулярно наблюдаю за командами, которые начинают 
свой путь в этом направлении, сначала неуверенно, затем с ис­
тинным энтузиазмом, который связан с улучшением атмосферы 
контакта между людьми и с их растущей способностью совмес­
тно преодолевать препятствия.

На предприятиях выставление на показ эмоций считается 
слабостью, но женщинам это иногда снисходительно прощает­
ся. Грустить, испытывать стресс, плакать, проявлять гнев или 
радость — такое поведение считается недостойным мужчины. 
Тот должен в любых ситуациях стискивать зубы и выглядеть 
сильным перед противником. Подобная сложность в выраже­
нии признательности, похвалы сотрудникам, в проявлении ин­
тереса или доверия, в частности, в присутствии других — это 
константа для нашего общества. В то же время, когда и тех и 
других расспрашивают по отдельности, востребованность при­
знания и похвалы звучит часто. Эмоции пугают, так как они 
нарушают условные рамки, противоречат рациональности. Од­
нако же, они открывают двери энтузиазму, энергии убеждения, 
дают силы противостоять неприемлемому. Если же эмоции от­
рицаются у себя или других, то нет никаких шансов на то, что 
с ними будут считаться, справляться и признаваться одним из
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мощных стимулов личностного проявления. Напротив, они бу­
дут загрязнять рабочую атмосферу, пока по мере постепенного 
накопления не станут взрывоопасными.

Сегодня представляется особо показательным появле­
ние большого числа работ о доверии и эмоциях. Продвинутые 
предприятия знают, каким источником энтузиазма и заинте­
ресованности бывает передача эмоций, как они способствуют 
регулированию межличностных отношений. То место, которое 
оставляют желаниям и удовольствиям, способствует улучше­
нию рабочей обстановки. Те команды работают продуктивно, 
которые могут коллективно корректировать эмоциональную 
жизнь своих членов и преодолевать конфликтные ситуации 
путём открытого диалога.

Рычаг №5. Способность к самооцениванию
Ежегодные обсуждения и подведение итогов часто показыва­
ют, как сложно руководству донести до своих сотрудников не­
удовлетворительные оценки их работы, так как руководители 
проецируют на других собственный страх негативной оценки. 
Тем не менее, преодоление своего страха и объективное иссле­
дование успехов или недочётов, побуждающее сотрудников к 
самооценке, даёт положительный эффект, создаёт динамику 
успеха.

Многие команды руководителей, обратившиеся к коучу, 
осознали факт подобного избегания. Команды, которым уда­
лось это сделать, постепенно стали свободны в честной само­
оценке и в работе над улучшением своего функционирования. 
Их политика в области менеджмента стала более жесткой и в то 
же время, более мобилизующей, вовлекающей всё большее чис­
ло сотрудников в процесс самооценки ради успешного движе­
ния вперёд.

Несколько лет тому назад я пригласил Франсуа Даля, он тог­
да возглавлял фирму Лореаль, поучаствовать в дискуссии ру­
ководителей предприятий на тему: «Харизма руководителя и 
мотивация на предприятии». Он нам тогда рассказал об одной 
из своих привычек: «Каждое утро дома я сажусь перед чистым 
листом и спрашиваю себя — что я сегодня могу ещё сделать для 
своего предприятия». Он мог бы почивать на лаврах, но опыт
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подсказывал ему, что не надо останавливаться на достигнутом, 
если хочешь развиваться. К сожалению, чаще всего руководи­
тели колеблются между беспокойством и самодовольством, не 
осмеливаясь задавать себе вопросы — честно и без мазохизма, 
о том, как они работают. Способность к самооценке — это от­
правная точка на пути личности к успеху. Трезвый аудит орга­
низации в целом — это мощный рычаг для того, чтобы пред­
приятие продвигалось к намеченным достижениям.

Рычаг №6. Развитие внимания
«Чтобы залить в бутыль хорошее вино, нужно сначала её опо­
рожнить». Этот афоризм дзен напоминает, как трудно бдитель­
но следить за реальностью, если ум занят, и мышление целиком 
обращено на отдельный внешний объект.

В возрастной психологии рассматривают две первые отправ­
ные категории, вокруг которых структурирован человеческий 
ум. Это время и пространство. Временная и пространственная 
организация каждого из нас в значительной степени обусловли­
вает его последующую эффективность. Когда у кого-то спраши­
вают дорогу, то всегда интересно понаблюдать, насколько ему 
легко описывать, определять своё место или же находиться в 
плену у своих жестов и телесной памяти, путая правую и левую 
руку, с трудом поэтапно излагая маршрут.

Азиатские философы (японский буддизм, китайский даоизм, 
индийская йога) и соответствующие им системы традиционных 
тренировок уделяют особое внимание третьей отправной точ­
ке — сознанию или уровню сознания. Никакое другое слово не 
приобретало такой значимости и различных смыслов: мораль­
ное или психологическое сознание, осознание себя и другого, 
трезвость ума или вера, внимание, бдительность или идеи-кли­
ше. Чтобы сотрудники были независимыми и ответственными, 
они должны приобрести это осознание самих себя.

Эта третья отправная точка существует также и в нашей 
христианской традиции. Это тренировка внимания, которую 
развивали иезуиты в своих школах. Кстати, каждого ученика 
там сопровождал «наставник осознания». В свою очередь, пси­
хоанализ призывает «очистить зеркало». Даже при том, что оно 
всегда слегка искажает, по крайней мере, можно будет яснее

47



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

увидеть себя, стоит только взять на себя труд попытаться узнать 
и понять себя.

Ставка высока: «То, что люди имеют самосознание и способ­
ны им пользоваться — это факт, который, если его признают, 
характеризует народ. Такое сознание составляет мощный спо­
соб защиты от чар демагогии и от тирании».

Внимание, бдительность, концентрация дают доступ к трез­
вому прочтению того, что нас окружает, позволяют успешно 
анализировать это и осмотрительно выбирать наилучший спо­
соб действий. Этот рычаг несёт наибольшую прибавочную сто­
имость, так как он концентрирует разумное применение всех 
имеющихся в наличии ресурсов. Возможна тренировка «чрезвы­
чайного внимания», которое параллельно перерабатывает раз­
личные уровни информации: внимание к себе, внимание к дру­
гим, внимание к окружению, внимание к избранному объекту.

Именно осознанное сочетание шести вышеупомянутых ры­
чагов позволит прийти к более продвинутой позиции и вы­
строить более успешную линию поведения, свободную от 
предрассудков и стереотипов, допускающую постоянную само­
корректировку.



Часть вторая
Коучинг людей



5. Готовиться к коучингу

Однажды руководитель сети отелей пригласил меня поучаст­
вовать в качестве наблюдателя на встрече управляющей ко­
манды и директоров гостиниц. Речь шла о сопровождении 
проекта предприятия и тренировке лидерских навыков у 
директоров отелей. Весь день был занят весьма странным 

ритуалом. Руководитель долго и ясно говорил на темы, связанные с 
предприятием. Вслед за ним по техническим вопросам выступали его 
ближайшие сотрудники. Всё это время человек двадцать взрослых лю­
дей зрелого возраста (от сорока до пятидесяти лет), занимающие от­
ветственные посты в руководстве предприятием (у каждого из них от 
тридцати до пятидесяти сотрудников), пассивно слушали. В повестке 
дня явно мало места отводилось на обсуждение, поэтому и вошло в 
привычку поддакивать, никак не реагируя. И вот этих-то людей мне 
предлагали тренировать на лидерские качества! Кстати, такая пассив­
ность часто встречается в организациях на самых разных уровнях, 
включая самые высокие.

Моей первой рекомендацией руководителю стало: больше при­
влекать директоров отелей к участию и даже активному проведению 
заседаний. После этого первого этапа мы смогли параллельно занять­
ся разработкой проекта предприятия, где осмысливались ценности, и 
тренировкой лидерских качеств.

Постепенно, от встречи к встрече, управляющие отелями изучали 
и совершенствовали свою манеру общения, учились стимулировать 
проявление инициативы у своих сотрудников, решать конфликты, 
проводить мероприятия по улучшению качества услуг и т. д. Одновре­
менно небольшая группа разрабатывала трёхлетний проект и хартию
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ценностей, чтобы утвердить его перед всеми участниками. С одной 
стороны, мы работали над личной вовлеченностью и самооценкой, а с 
другой — над выработкой общего видения и путей продвижения впе­
ред.

И вот, десять месяцев спустя, эти же директора отелей стали про­
водить с персоналом своих заведений интерактивные встречи, чтобы 
разработать наилучшие правила работы, выражающие ценности пред­
приятия и приносящие плюсы клиентам. Они даже поставили куколь­
ный спектакль по представлению проекта своего предприятия и по­
казали его на крупном национальном форуме представителям других 
сетей отелей. Однако в этой достаточно успешной коллективной затее 
было одно «но».

Среди менеджеров двое привлекли моё особое внимание. Руково­
дитель, способный показать себя и сомневаться в себе, открытый и 
любознательный, был скорее рациональным и объективным. Он про­
являл некоторую стеснительность в выражении чувств, и это шло от 
семейных традиций. Второй, один из его сотрудников, был динамич­
ным, предприимчивым самоучкой, он возглавлял отель в Латинской 
Америке. Он умел вести за собой людей и за этот период совместной 
работы над проектом вывел свою команду в победители внутреннего 
конкурса, наградой в котором стала поездка каждого из участников в 
Бразилию.

Между этими двумя людьми произошла любопытная дискуссия. 
Руководитель выделил на поездку бюджет в 100.000 франков. В ко­
манде было 12 человек, и по расчетам поездка обходилась в 120.000 
франков. Бюджет превышался не так уж значительно. Шеф коман­
ды-победительницы, будучи прагматиком, предлагал варианты: либо 
участники добавляют минимальную сумму, чтобы все могли поехать, 
либо число отъезжающих сокращается до восьми человек, чтобы не 
выйти за рамки бюджета. Руководитель отклонил их, говоря, что не­
льзя брать деньги с людей, победивших в конкурсе, и несправедливо, 
чтобы ехали не все: ведь это была коллективная победа. Однако он же 
не хотел превышать тот бюджет, который был обещан. Проблема ста­
новилась неразрешимой.

На стадии размышления о возможных выходах было показано, 
что перерасход бюджета не столь огромен. Тогда руководитель сделал 
контр-предложение, от которого мы все опешили. Он согласился вы­
делить 120.000 франков в том случае, если команда потратила бы их на
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обучение, а не на поездку в Бразилию. И ни о чём другом он не хотел 
даже слышать. Он в чём-то рационализировал одно из внутренних 
ограничений: большие деньги на удовольствия не тратят. Он забыл о 
том, что команда и её лидер добились высокого результата, значитель­
ных улучшений в работе своего заведения как раз потому, что в сов­
местном проекте ими двигал энтузиазм и мысль о будущих удовольс­
твиях в случае успеха.

Три типа менеджеров
Эта история хорошо высвечивает две большие группы менедже­
ров, с которыми мы чаще всего встречаемся на предприятиях.

С одной стороны — интуитивные менеджеры, инстинктив­
ные, часто весьма эмоциональные и более или менее структури­
рованные. Они воздействуют через чувства, увлекают за собой 
свои команды, но спотыкаются об организацию и институцио­
нальные требования.

С другой стороны — рациональные менеджеры, они уде­
ляют особое внимание организации деятельности, чаще всего, 
избегая неформальных контактов, общения. Они очень озабо­
чены результатами, стремятся доходчиво объяснять своим со­
трудникам цели. Но чрезмерная рационализация задач или тре­
вожность по поводу будущего часто мешают им интересоваться 
личностью своих сотрудников, а также их желаниям с головой 
уйти в работу и продвигаться вперёд. Рядом с ними активность 
сотрудником тормозится имиджем сильного руководителя. 
Стремясь никого не беспокоить, они ограничиваются той ро­
лью, которая имплицитно отводится: служить отголоском.

За пределами этих двух позиций менеджмента может за­
родиться третий, это менеджер-тренер. По сути, речь идёт о 
том, чтобы усилить качества, свойственные интуитивным и 
рациональным менеджерам, углубляя и обогащая их, чтобы 
одновременно мобилизовать ум и энергию, вызывать энтузи­
азм и убеждать. Стать менеджером-тренером — это предпола­
гает принятие пути, который проходит через пересмотр свое­
го стиля работы и признания стиля других, через более тонкое 
понимание человеческого взаимодействия и более широкое 
видение того конкретного вклада, который можно сделать для 
предприятия.
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Рис.1. Достичь успеха вместе.

Пройти этот путь приглашаются все те, кто хочет одновре­
менно познать радость и эффективность, которые даёт «ме­
неджмент третьего типа».

Чтобы сотрудники приняли активное участие в меропри­
ятии, менеджер-тренер должен сочетать надёжную проду­
манную методику с талантами ведущего. Одновременно он 
должен уметь слушать разные мнения, вызывать доверие и 
энтузиазм, поднимать коллективный интеллект.

Мобилизовать энергию головы, сердца, живота
Первый и, безусловно, самый трудный для многих шаг — это 
вновь обрести осознание мощи различных источников энер­
гии. Слишком долго, как мы это показали в первой части, тело 
и аффективность относили к области частной жизни, их це­
нили меньше, чем интеллект. Нам следует восстановить более 
правильное и полное видение людей, с большим уважением 
относиться к различным их граням, нужно, чтобы это видение 
позволяло нам коллективно найти душу в работе в рамках ясных 
контрактов с победителями, при этом победителями будут все.

В поведении каждого наблюдается сочетание преднамерен­
ных действий и неосознанных поступков, которые служат базой 
для способа действий, придают ему аффективную окраску и оп­
ределенный уровень телесной энергии. Когда голова говорит: «А 
хочу ли я?», то сердце одновременно спрашивает: «А мне этого
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хочется?»; живот: «Могу ли я?» Ум, чувство и тело связаны друг 
с другом, они неразрывны.

Энергия тела. Готово ли моё тело ответить на любой запрос? 
Как подготовиться к совершению усилия? В зависимости от мо­
его физического состояния, моей ловкости в совершении слож­
ных движений и моей способности к самостимулированию, моё 
физическое участие будет отличаться количественно и качест­
венно. Как хорошо я знаю сложные механизмы своего тела, как 
я ими владею? Например, что касается полушарности — разве я 
сумел освоить координацию между правой и левой рукой, как 
пианист, или всех четырех конечностей, как музыкант, играю­
щий на ударных инструментах?

Слушаю ли я постоянно своё тело, чтобы оценить напряже­
ние и дозировать минимально необходимое усилие? Настоль­
ко ли я беспокоюсь о равновесии, чтобы, не спеша, восстанав­
ливать силы после накопившейся усталости и подпитываться 
энергией через регулярные промежутки времени? Буду ли я тре­
нировать свою выносливость, чтобы во всех своих проектах я 
мог представлять свое здоровье как капитал? Цель для каждо­
го — уметь выбирать между накоплением усталости и всегда 
имеющейся в наличии жизненной силой.

Разве моё тело — это инструмент, который всегда нахо­
дится в моём распоряжении и должен работать любой ценой? 
Или же это вселенная, которую я должен изучить, чтобы жить 
полнокровной интенсивной жизнью? Как правильно сказать: 
«Я — это тело» или «У меня есть тело?» Моё представление о 
теле обусловливает то применение, которое я ему нахожу, пони­
мание, которое я приобрету, овладевая в совершенстве тем или 
иным действием.

Рассмотрим пример Жан-Пьера, трехкратного чемпиона Франции 
по пятиборью. Этот вид спорта требует многих способностей одно­
временно — в верховой езде, фехтовании, стрельбе, плавании, беге. 
Став тренером, он возглавил секцию спортивных исследований в сво­
ей области. Мы обмениваемся мнениями, я даю советы, как помочь 
в подготовке молодых атлетов, и по ходу мы сравниваем наш опыт и 
наши представления о теле. Я напоминаю ему то, что теоретически он
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хорошо знает: нервная система обладает сенсорными и двигательны­
ми волокнами в каждом нерве, и ощущения приходят в действии. Он 
широко раскрывает рот и признаётся мне, что до сих пор никогда не 
задумывался об этом. Направляя всю свою волю к действию, он дви­
гал машину вперед, не щадя себя. Используя это понятие тонкой сен­
сорики для работы с молодыми спортсменами-пятиборцами, мы смог­
ли посодействовать более экономному овладению движениями, более 
быстрому обучению и большей эмоциональной стабильности, чтобы 
выдерживать напряжение на соревнованиях.

Менеджеры, даже молодые, чаще всего закабалены своими 
профессиональными обязанностями и постоянно забывают о 
собственном теле, поэтому они мало приспособлены к анали­
зу ситуаций менеджмента. Погруженные в свои размышления, 
они не воспринимают информацию через чувства. Между ними 
и сотрудниками потоки мыслей и чувств проходят с большим 
трудом, им непросто установить контакт, их уверенность в себе 
воспринимается как слабая, так как тело не участвует в экспрес­
сии. Они, по сути, в разрыве с самими собой.

Аффективная энергия. Каковы мои глубинная мотивация, 
аффективная энергия? Каковы мои устремления?

Молодого чемпиона по велокроссу больше всего стимулировало 
желание быть достойным своего брата, у которого уже был титул чем­
пиона Франции. Поскольку он был нацелен на соперничество и имел 
образец дяя подражания, то не осознавал значимость собственного 
богатства, не мог найти свою собственную манеру побеждать. В двад­
цать пять лет, сверх меры отдавая силы тренировкам, он не позволял 
себе иметь подруг и в эмоциональном плане оставался очень рани­
мым. Ведь один из рычагов автономности — это находиться в согласии 
со своими глубинными устремлениями, а не испытывать заворажива­
ющую тягу к внешнему объекту.

То, насколько удачно стимулировалась аффективность в ран­
нем детстве и в течение всей жизни, отзывается на манере до­
верять себе и другим, проявлять инициативу в контактах, идя 
навстречу другим, чувствовать себя в безопасности либо тре-
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божиться. Умение прислушиваться и принимать собственные 
чувства дает нам знать о личностных побудительных силах мо­
тивации и поддерживает сильную и непрерывную само-мотива­
цию. Напротив, когда собственные желания и устремления не 
берутся в расчёт, то возникает постоянный дискомфорт, а это 
источник нестабильности.

Застенчивые люди, над которыми часто смеются, нередко об­
ладают массой неизвестных ресурсов. Они борются с перепол­
няющей их гиперэмоциональностью, но, будучи скромными и 
сдержанными подавляют её. Они остро переживают различные 
ситуации и являются весьма наблюдательными. Трудность про­
является тогда, когда надо занять какую-то позицию, проявить 
своё мнение. Сильное волнение мешает им оформить свою 
мысль, спокойно её выразить. Но, когда застенчивые люди ис­
пытывают доверие, ощущают поддержку, они становятся заме­
чательными собеседниками, так как ценят то, что могут свобод­
но делиться всем, что до этого сдерживалось.

Каждый встречался со скептиками либо пессимистами, кото­
рые, всегда ожидая худшее, защищают себя от разочарований. 
Еще чаще встречаются профессионалы на предприятии, кото­
рые остаются в плену у собственной дихотомии и лишь в семье 
проявляют свои чувства. В своей жизни на работе они старают­
ся никак не проявлять чувствительности. Поскольку у каждого 
в процессе работы накапливается определённое количество ра­
зочарований или трудностей, плохо приходится тому, кто ока­
зывается рядом в момент взрыва, когда одна капля переполняет 
чашу. Очень часто гроза разражается в собственной семье, пос­
кольку в нужный момент на работе такие люди не умеют выска­
зать свои обиды подходящим собеседникам.

Осознанное стремление к гармоничной, уравновешенной 
аффективной жизни отзывается на состоянии духа человека, 
динамике его жизни, его личном проекте и типе отношений с 
другими. Умение слушать собственные чувства позволяет луч­
ше воспринимать чувства других. Эмпатия позволяет входить в 
резонанс с другими, ощущать их глубинные реалии и устанав­
ливать искреннее общение, без масок и социальных ритуалов.

По правде говоря, аффективная окрашенность восприятий 
является постоянной, и если речь не обращена, в том числе, и к
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сердцу, то, вероятно, что индивидуальная и коллективная моти­
вация, желания, энтузиазм будут отсутствовать. Могут ли рабо­
та и удовольствие дружно сосуществовать? На самом деле, эмо­
циональный интеллект — это обширная область для развития, 
так как он повышает ценность других компетенций и придает 
им новую силу. Коуч должен хорошо понимать это, чтобы ис­
пользовать. Работа по коучингу включает обмен мнениями по 
вопросам о том, как именно принимать и передавать эмоции, 
чтобы установить сильные и искренние отношения.

Менеджер-тренер стимулирует, оказывает влияние, благода­
ря как своей позитивной энергии, передаче аффективности, так 
и благодаря тому, что он всегда готов прийти на помощь и дать 
рекомендации. Он должен также обращаться к этим движущим 
силам, чтобы мобилизовать в каждом его лучшие качества и 
максимум ресурсов!

Ментальная энергия. Наконец, существует ли в наших мен­
тальных картах глобальная система координат, которая поз­
воляет соединять целостное видение ситуации с быстротой и 
сложностью необходимых эмоций? В каком направлении эту 
систему координат следует развивать?

Способен ли я к действительно углублённому трезвому и ме­
тодическому размышлению, чтобы эффективно действовать, или 
же меня направляют мои привычки, установленный порядок?

Можно ли наблюдать в моей ментальной установке присутс­
твие динамики успеха, или же я должен её выстраивать? А также, 
ясно ли я представляю свой выбор, свои проекты? Моя задача — 
разобраться в том, насколько мой собственный образ мне соот­
ветствует и позволяет ли он мне в полной мере играть мою роль.

Кроме того, как только задача определена, буду ли я способен 
на длительное время мобилизовать свою волю, решимость и рас­
судительность, необходимые для реализации того, что я избрал?

Только в атмосфере глубокого доверия можно начать изучать 
себя и добиться трезвого взгляда. Каждый постоянно смотрит 
на других. Взгляд порождает различные виды восприятия, аф­
фективные реакции, суждения. Объяснить этот взгляд, исполь­
зовать его, чтобы объективировать свои чувства, прояснить 
типы отношений — вот первостепенная задача менеджера-тре-
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нера. Чтобы достичь такого самосознания, он может пройти 
долгий и извилистый путь.

Действительно, за счёт снятия свойственных отдельным 
людям блокировок, развития уверенности в себе, коучинг не­
пременно высвобождает необходимый импульс, чтобы сопро­
вождать прорыв как необходимое и возможное изменение. При­
внося информацию и опыт трансформации, он подпитывает 
концепцию человека, в которой проявляются весь его творчес­
кий потенциал, его владение энергией и более искушенное при­
менение его интеллекта. Коуч знает, как обучить тех, кому он по­
могает, стимулировать ментальную, аффективную и физическую 
энергии, направить их на действие. Через постановку вопросов 
он оставляет своему собеседнику всю полноту ответственности 
за принятое решение. Таким образом, менеджер-тренер выигра­
ет в эффективности, если сам предпочтёт пройти через коучинг, 
прежде чем стать коучем для своих сотрудников и команды.

Оценивать себя и быть оцениваемым
Чтобы стать опытным тренером, необходимо время и прохож­
дение некоторого количества этапов. Сначала надо согласиться 
пройти через коучинг самому. Побывать в ситуации, когда кто- 
то другой оказывает тебе помощь — такой опыт делает каждо­
го незаносчивым, осторожным и внимательным, чтобы не ока­
заться в роли колдуна-подмастерья. Конечно же, это в меньшей 
степени относится к самым первым шагам. Молодой руководи­
тель, разумный, уравновешенный, интересующийся своими со­
трудниками и желающий помочь их успехам, может без всякого 
ущерба повысить их ответственность и самостоятельность, ис­
пользуя технику опроса, давая им возможность отвечать и на­
ходить собственные решения. Но если он хочет входить в более 
тонкие области, то станет более зрелым, если лично поработает 
с этими областями. А пока он должен проявлять осторожность 
и почтительность к каждому. «Прежде всего — не навреди», — 
говорит нам клятва Гиппократа, которую произносит молодой 
врач. Это же предписание относится и к молодому коучу.

Личностное развитие, в смысле углубления знаний о себе, 
послужит основной опорой коучингу. Первый шаг состоит в 
том, чтобы хорошо себя узнать, хорошо себя использовать.
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Наши личные движущие силы касаются каждого, и каждый из 
нас применяет их по-своему. Приручение собственных стра­
хов, преодоление своих собственных пределов позволяет ближе 
познакомиться с реальным поведением других. Личный опыт 
коуча делает его методы тренировки и изменений действенны­
ми и приемлемыми. Его харизма в этом случае идёт от веры в 
Человеческое, от способности выражать себя, от его простоты 
и мотивации лидера: оказывать другим помощь в достижении 
успеха.

Признавать себя таким, каков ты есть, представляется неиз­
бежной преамбулой. Каким образом было интериоризовано от­
ношение к правилам, к методу, к закону, к власти? Всё ли у меня 
в порядке с порядком, легко ли мне его воплощать, заставлять 
других его уважать? Если нет — опасайтесь двойственности, не­
решительности или тоталитаризма!

Если я тяготею скорее к интуитивному типу, мой ум будет 
улавливать слабые сигналы, я буду чувствовать обстановку и 
ориентироваться по внутренним источникам, которые не смо­
гу хорошо аргументировать. Многие люди постоянно работают, 
сильно опасаясь проблем, которые время от времени встреча­
ются. Они справляются с ними спонтанно, опираясь на свой 
предыдущий опыт, свои укоренившиеся рефлексы, но они не 
умеют проигрывать их на перспективу и применять к ним мето­
дичный анализ. Тогда им придётся тренироваться в более конс­
труктивном рассуждении, этап за этапом.

Вообразите предмет, который вы нарисовали с помощью 
компьютера и программы для трёхмерного изображения. Не­
которые функции программы позволяют вам поворачивать его 
в любом направлении, чтобы рассмотреть его со всех возмож­
ных точек или же увеличить, уменьшить его, либо вставлять в 
самые разные контексты. Наш мозг обладает возможностями, 
которые мы не всегда умеем в достаточной мере использовать, 
чтобы проигрывать возникающие ситуации в перспективе. Од­
нако этот способ «гасит аффективную составляющую» пробле­
мы, смягчает спонтанные непосредственные реакции.

Напротив, тот, кто привык оперировать понятиями и урав­
нениями, легко схватит ситуацию и применит к ней взвешен­
ное логическое рассуждение. Но он удивится, что другие его
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анализ не принимают, и он не станет пытаться передать все 
тонкости в обосновании своего мнения.

Винсент — исследователь, вот уже двадцать лет он работает в агро­
промышленной отрасли. Он давно посещает соответствующие отделения 
университетов и научно-исследовательских центров Америки и Европы. 
Ему доставляет истинное удовольствие идти глубже в своих размышлени­
ях, доводить их до крайности. Когда он приходит к решению, оно стано­
вится непоколебимым. И с этого мгновения при обсуждении с коллегами 
он больше не слушает аргументы тех, кто далёк от его типа рассуждений. 
Его завораживает элегантное либо безукоризненное решение, которое он 
отыскал. И все вокруг начинают закипать от такой безапелляционности.

Как развивались мои способности выстраивать отношения 
с другими? Легко ли мне слушать людей, чтобы обмениваться с 
ними мнениями в обстановке доверия и близости? Место, которое 
я им отвожу, предопределит способы отношений, которые будет 
трудно изменить. Если я считаю, что другие важнее, а я сам всегда 
смогу приспособиться, то меня забросают просьбами. Чем больше 
я буду прогибаться в ответ на аффективные обращения, тем боль­
ше другие смогут получать от меня желаемое, играя на моих чувс­
твительных струнах. Если же (даже неосознанно) я считаю себя 
приоритетной фигурой и думаю, что другие должны сами во всем 
разобраться, моё окружение сочтёт меня малоконтактным инди­
видуалистом. Как найти равновесие, приводящее к открытым, бо­
лее объективным и более конструктивным отношениям?

Менеджер учится оценивать других, оценивая сам себя, наблю­
дая, каким образом тренер сопровождает его. Многие участники 
групп обучения коучингу подтверждают эту абсолютную необходи­
мость начинать с глубокого познания себя: «Это половина пройден­
ного пути». «Нужно тренировать сначала самого себя». «Тренер — 
это 40% знания себя и 60% практики, опыта, экспериментаторства.» 
Таким образом, уметь оценивать себя необходимо, чтобы уметь 
объективно и конструктивно оценивать других, вести их к успеху.

Каждый искренний и трезво оценивающий себя человек мо­
жет помочь другим разобраться в себе. Попытаемся системати­
зировать методику, чтобы облегчить коучинг на предприятии. 
Как действовать по отношению к другим людям?
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6. Этапы коучинга

Метод коучинга состоит в том, чтобы заставить каждого осоз­
нать свои ресурсы и свои пределы, чтобы лучше их преодоле­
вать и усиливать свою результативность. Для этого тренер дейс­
твует поэтапно:

• Он выявляет потенциальные возможности (индивидуальная 
и коллективная диагностика, сильные и слабые стороны);

• Он строит стратегию (для конкретной цели и данного ок­
ружения);

• Он создаёт план тренировки (индивидуальной, коллек­
тивной) или корректирующих действий;

• Он сопровождает, мотивирует, поддерживает;
• Он анализирует результаты и трудности.

Диагностика
Чтобы хорошо узнать того человека, к которому обращаешься, 
нужно очень трезво учитывать как его потенциальные возмож­
ности, так и его сильные и слабые стороны. Вести наблюдение 
тонкое и непрерывное, детально расспрашивать, ставить в та­
кие ситуации, чтобы оценить, как адаптируется каждый — вот 
те способы, которые позволят узнать, с кем вы имеете дело и ка­
кие у этого человека проблемы.

Ценная обратная связь с другими людьми. Другому, как и 
самому себе, нелегко смотреть на себя, видеть себя таким, как 
он есть. Каждый старается построить хороший образ самого 
себя, даже если его приходится время от времени подлакиро­
вывать. Законная потребность быть признанными, принятыми, 
подталкивает нас к тому, чтобы высоко ценить собственные 
хорошие стороны. Наша культура не побуждает нас показы­
вать свои теневые стороны. Развитие более трезвого взгляда на 
самого себя позволит углубить межличностный обмен, сделать 
его более правдивым, обмениваться более достоверной инфор­
мацией, с меньшим налётом субъективности или персональной 
заинтересованности.
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Ценно узнать, как другие видят тебя, собрать их впечатле­
ния, чтобы подтвердить информацию и уловить то, как каждый 
проживает реальность. Если у целой группы людей спросить об 
их восприятии какой-то ситуации, можно получить важную ин­
формацию. Слишком часто с мнением людей не считаются, и, 
таким образом, лишают себя обратной связи, которая позволи­
ла бы слушать и отрабатывать возражения или предостереже­
ния в нужный момент.

После того, как вы показали личный пример, нужно побуж­
дать каждого спрашивать у других их мнение: «Каким вы меня 
воспринимаете, меня самого и мою манеру работы?» Если эта 
просьба искренняя, и действительно есть желание узнать, то 
чаще всего ответы тоже будут искренними и значимыми.

Таким образом, чтобы осуществить весьма вразумляющую 
мини-инвентаризацию, достаточно спросить, например, у де­
сятка людей из числа своих близких про свои три сильных и три 
слабых качества. На следующий раз можно использовать более 
полные инструменты оценки. Это вопросники, содержащие бо­
лее сотни пунктов, на которые опрашиваемые люди в професси­
ональном окружении (начальник, сотрудники, коллеги, внутрен­
ние клиенты и т.д.) отвечают письменно. Эти вопросники затем 
проходят обработку. Их обобщение получается очень богатым. 
Мерлен-Герен одним из первых во Франции использовал эти ме­
тоды для оценки руководителей своими сотрудниками. Фирма 
Гранд Оптикал в течение двух лет осваивает этот путь. Обычно 
это признак мужества и зрелости для предприятия — пойти на 
подобный шаг ради того, чтобы глубже узнать руководство.

Существуют другие инструменты, на бумаге или в компью­
терных вариантах, чтобы оценивать самого себя или быть объ­
ектом оценки. Интересно использовать их сразу несколько, что­
бы портреты накладывались друг на друга, и извлекать из этого 
познавательные константы.

Четыре полюса для ориентирования. Издавна, чтобы пони­
мать людей, внимательные наблюдатели построили типологии 
для идентификации их характеристик. Чтобы оценить чувстви­
тельность к рискам в случае различных патологий, Гиппократ 
различал людей кровавых (мускулистые, энергичные), желч­
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ных (скованные, интровертированные), нервных (удлинённые, 
бледные, легко задыхающиеся), лимфатических (гипотоники, 
расслабленные). Спортивный тренер должен учитывать морфо­
логические характеристики, чтобы ориентировать игрока на оп­
ределённую позицию в команде. В регби форвард, полузащит­
ник, защитник имеют ярко выраженные характерные черты: 
рост, силу, скорость и, конечно же, такие способности, как ви­
дение ситуации в целом, лидерские способности, координация 
и т.д. Типология Маккоби классифицирует поведение менедже­
ров так: хищники, игроки, профессионалы, аппаратчики.

Я лично использую для ориентирования рамку, в которой 
выделено четыре направления:

• отношение к закону,
• отношение к другим,
• доступ к воображаемому,
• отношение к реальному.

Рис. 2. Четыре направления для сопоставления новых лидеров.

Речь идёт о том, чтобы создать благоприятные условия для 
появления нового поколения руководителей, способных со­
четать интеллектуальную требовательность, строгость 
рассуждений с открытостью для других, а также инноваци­
онный и творческий потенциал с трезвым прагматизмом.
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Полюс «отношение к закону» посвящен тому, каким образом 
усваиваются правила социального поведения, проявляющегося 
как в соблюдении правил дорожного движения или общепри­
знанных условностей, так и в методичном уме для того, чтобы 
обращаться к проблемам и работать с ними организованным 
образом. В плане неосознанного символизма эти категории от­
сылают нас к образу отца и его субститутов, обычно автори­
тарных фигур. Чтобы стать самостоятельным и ответственным 
взрослым человеком, важно перерасти поведение систематичес­
кого бунта или же, напротив, послушания, чтобы осмелиться на 
собственную позицию. Эта интериоризация Закона позволит 
занимать позицию ответственного лица, менеджера — гаранта 
распорядка на предприятии перед лицом своих сотрудников.

Отношения с другими зависят от всего накопленного преды­
дущего опыта. Самый первый — это тот, который нас связывает 
с матерью, и с тем, как нас принимали, успокаивали, выслуши­
вали наши потребности. Он проходит через невербальную ком­
муникацию, простое телесное отношение, которое оказывается 
основополагающим. Последовательные этапы социализации ук­
репляют отношения с другими. Стали ли мы лидерами успока­
ивающими, способными идти навстречу другим, делать первый 
шаг, приглашать, дарить, предлагать и принимать различия, или 
же мы попали в ловушку поведения агрессивно-доминирующе­
го, которое давит, всегда устанавливает отношение с позиций 
силы? Или же мы пассивны, закрыты, реагируем, только когда 
нас стимулируют либо провоцируют?

Если мы уважаем сами себя и других, отношения станут бо­
лее удобными, переговоры и сделки — более выгодными для 
обеих сторон, а значит, более длительными.

Эти четыре направления составляют две оси: ось объектив­
ная связывает закон с реальностью; ось субъективная объеди­
няет воображаемое и отношения с другими. При профессио­
нальном обучении чаще развивают объективную ось и мало 
внимания обращается на субъективную ось, что способствует 
неуклюжести поведения в этих областях.

Мир воображаемого особенно важен. Чтобы выбрать линию 
действий, либо повторяют то, что привыкли делать, либо сопос­
тавляют различный опыт, устанавливают между ним корреля­
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цию, затем выбирают альтернативу. Характерная особенность 
воображения — не только всегда придумывать, но помогать па­
мяти иначе комбинировать элементы между собой и находить 
новые пути, делать творческие прорывы.

Г. В. Лейбниц придумал бинарную математику (которая при­
вела к кодировке, принятой в информатике — 1 или 0), размыш­
ляя над гексаграммами из Йи Кинга, старинной китайской книги, 
в которой описываются изменения всего живого как вариации, 
комбинации принципов Инь и Ян. Любознательные люди имеют 
больше шансов сделать «творческий скачок», так как у них боль­
ше разноплановой информации, чтобы её комбинировать. Вот 
почему выбор сотрудников, имеющих двойное образование, даёт 
уверенность в том, что они будут способны сопоставить различ­
ные логики или, во всяком случае, видеть дальше.

Конформисты неосознанно пытаются поддерживать ста­
бильное и постоянное видение мира, так как они нашли себе 
спокойное место в нём. Всякое переосмысление лишило бы их 
стабильности, а это состояние неуравновешенности для них не­
переносимо. Неизвестный человек сказал: «Бойся того, кто зна­
ет лишь одну книгу, т.к. он её знает хорошо». Игроки, напротив, 
сохранили с детства непреодолимую способность удивляться, 
стремление к постоянным открытиям и удовольствие от про­
цесса исследования.

Попутно отдадим должное изобретательным плотникам, 
которые придумали клееную слоеную древесину. Соединяя 
несколько слоёв древесины, накладывая их друг на друга и из­
гибая, они создавали огромные балки, длиной больше любого 
дерева. Чтобы сделать это, им пришлось выйти за рамки катего­
рии дерева или обычного бруса. Когда вы окажетесь в спортив­
ном зале, поднимите взгляд к потолку и задумайтесь над тем, 
что изобрели другие. Если вы хотите развивать своё целостное 
видение и воображение, то, когда вы находитесь в деревне перед 
домом, вообразите маршрут всех его составляющих, начиная с 
материалов, всю их обработку, путь до прилавка, хранение, про­
дажу, установку. Это всё относится как к основным видам ра­
бот, так и к отделке. Счастливого пути!

Полюс реального объединяет то, как прагматично и трезво 
мы воздействуем на окружающий нас мир. Умеем ли мы наблю­

66



Часть вторая. Коучинг людей

дать его и противостоять ему? Хотим ли мы строить? Мы как те 
добровольные группы, которые во Франции называются «боб­
рами». Они по выходным вот уже два десятка лет ездят строить 
дома поочерёдно для каждой семьи, объединяя свою энергию. 
Или коллективные стройки в Перу, где всё сообщество по вос­
кресеньям занимается ремонтом либо строительством коллек­
тивных зданий (школ, мест для собраний, рынков). Таким обра­
зом, этот полюс касается способов эффективно, непрерывно и 
целеустремлённо выполнять задачи. Для достижения успеха не­
обходимы глубокая ментальная установка и способность к мо­
билизации энергии, чтобы направить её к цели. Мечтатели или 
стратеги, имеющие слишком мало связей с реальностью, при­
говорены обращаться к другим, чтобы перевести в конкретные 
действия то, что поселилось у них в мозгу.

Роберт Р. Блейк и Д.С. Мутон давно показали важность для 
сферы производства способностей выстраивать отношения и 
видеть прагматический смысл.

Рассмотрим два других полюса — отношение к воображае­
мому и к закону. Менее заметные в поведении, они структури­
руют ментальные установки и видение мира. Если вы их освои­
те, то будете лучше улавливать ментальные карты, стиль работы 
ваших собеседников еще до их поступков. Их видение мира, 
способ обработки информации и подход к проблематике ста­
нут вам понятнее. Они станут для вас более предсказуемыми и 
доступными. Вы сможете, наблюдая их действия, добраться до 
их глубинной логики и лучше её понять. Вы сможете также в 
качестве коуча помогать им развиваться, обогащая их подход к 
ситуациям.

В отношении к реальному инженеров готовят по оси объек­
тивности, исходя из принципов, выражающихся в методичнос­
ти, рассудительности, что и приводит к ожидаемому результату. 
Поэтому они часто испытывают трудности с воображаемым и с 
людьми. Их мечта? Полностью автоматизированный завод, где 
о состоянии души не приходится заботиться.

Артисты, психологи-социологи и коммерсанты чаще исполь­
зуют ось субъективности, которая соединяет воображение и от­
ношения с другими, чтобы волновать или убеждать на уровне 
чувственности. Некоторым сложно приземляться. Не все соци­
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альные работники или воспитатели, которым близки страдания 
тех, с кем они занимаются, имеют все необходимое, чтобы стать 
предпринимателем и руководить социальным предприятием.

Не забудем рекомендацию Альфреда Корзыбского: «Карта — 
это не территория». Будьте внимательны, не подвергайте себя 
риску оказаться взаперти, стремясь занести каждого в каталог и 
наклеить этикетку. Оставайтесь бдительными, чтобы наблюдать 
и стараться понять уникальных людей в движении, в развитии, 
ведь вы хотите поддержать их на пути к успеху. Посмотрите, ка­
ким путём они идут к своим целям. Ясно ли направление, в по­
рядке ли у них компас?

Помимо тестов и профессиональных обсуждений, которые 
опираются на вышеупомянутые инструменты, источником пос­
тоянной оценки служит повседневная жизнь. Понаблюдайте за 
реакциями, которые вы вызываете при взаимодействии с дру­
гими людьми — их ответами, а также мимикой, вздохами, со­
провождающими жестами. Менеджер, который исследует этот 
тип действий, готов, благодаря большей зрелости, принимать 
на вооружение инструменты индивидуального коучинга. Это 
внутреннее чувство защищенности, его осознание, спокойс­
твие делают его доступным для других, позволяют абстрагиро­
ваться от любого осуждения и быть бдительным наблюдателем, 
трезвомыслящим и остро чувствующим. Исходя из глубинной 
реальности каждого, можно побудить к продвижению вперед 
особым образом, когда человек узнаёт себя и более спонтанно 
погружается в работу.

Конкретный подход к диагностике. Как на практике пос­
тавить диагноз? Чтобы проиллюстрировать способ связи раз­
личных уровней информации, предлагается логическая пос­
ледовательность, которая позволит вам просчитать кого-то и 
его любимый стиль работы в разных ситуациях, не забывая о 
том, что у каждого свой образ жизни, и каждый достигает оп­
ределённой степени соответствия и несоответствия, эффектив­
ности и неэффективности.

• Понаблюдайте сначала за строением тела вашего собесед­
ника, его типологией, его невербальным выражением. Вы 
многое узнаете о нем из его позы, от повышенного или
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расслабленного тонуса, от гибкости или напряжённости, 
от голоса — с хорошим тембром или плохо поставленно­
го, от мягких или резких жестов, точных или беспорядоч­
ных. У вас останется впечатление комфорта, равновесия 
или же, напротив, дискомфорта, более или менее постоян­
ной неловкости, которую обычно окружающие восприни­
мают, не всегда понимая и признавая. Так, некто, не чувс­
твующий себя в безопасности, часто будет разговаривать 
в неуверенной манере или же в качестве компенсации 
повышать голос и говорить грубым тоном. Дыхание тоже 
очень хорошо показывает, как человек позиционирует 
себя в жизни: выступающая грудь комедийного храбреца 
(победителя смерти), который считает себя бессмертным, 
всемогущим — он создаёт неприятности другим людям; 
незаметная грудь скромного слуги, который не позволяет 
себе дышать как следует или дышит «через соломинку», 
украдкой, маленькими вздохами.

• Понаблюдайте за его типом отношений с людьми: на­
сколько он вежлив, внимателен, или же самодостаточен, 
выдвигает себя на первый план; как он слушает, как его 
слушают, лидер ли он или же остаётся в тени, молчун. Ка­
кое значение он придаёт другим людям? Какую позицию, 
он занимает в расстановке сил? Как он оправдывает своё 
место, какой вклад вносит?

• Понаблюдайте за тем, как он справляется с аффектами, 
за его эмоциональностью. Приятно ли ему делиться, вы­
ражает ли он свои сомнения, опасения? Проявляет ли он 
веру в себя, спокойствие? Других людей он успокаивает 
или беспокоит? Насколько он способен к эмпатии? Как он 
устанавливает длительные доверительные отношения?

• Понаблюдайте за окружением человека, его ментальными 
картами и уровнем сопротивления, протестируйте их. 
Каков он — рассудительный уравновешенный человек, 
анализирующий логично, или же импульсивный, спеша­
щий действовать человек интуитивного типа, который 
объясняется в чувственном регистре с помощью образов, 
историй? Любознателен ли он, открыт для перемен, или 
же он конформист, педант, привязанный к своим привыч-
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кам? Он конкретен, реалистичен или же мечтателен? У 
него широкое видение, или же он глядит через щёлочку? 
Его поглощают повседневные заботы, или же он органи­
зованный человек, строящий планы на длительный срок? 
Соответствует ли его система референций его поведению 
и, в особенности, его нынешним и будущим функциям? 

После этого первого сканирования вы можете сообщить ему 
то, какое ощущение он вызывает у вас. Вы указываете на его ди­
намику — более или менее детально, и наблюдаете за тем, как 
он принимает обратную связь (на уровне информации), за его 
способностью объективно узнавать себя, оценивать себя, иссле­
довать свои глубинные реалии.

И с этого момента вы можете начинать совместную работу и 
заключать контракт по тем приоритетным задачам, которые он 
выберет.

Стратегия
Когда диагноз установлен и принят, что делать и каким обра­
зом двигаться дальше? После углубленного анализа ситуации и 
решения о выборе наилучшей из всех возможных целей, в за­
висимости от имеющихся в наличии ресурсов и существующих 
условий, разработка стратегии позволяет расставить те вехи, 
которые приведут к ожидаемым результатам.

Жорж — руководитель предприятия. Он умный, чувствительный, 
но скрытный человек, он мало проявляет себя, при этом его очень 
серьёзно интересуют его сотрудники. Он избегает выражать свои 
чувства, и поэтому его решения кажутся близким «холодными». После 
беседы он ставит перед собой приоритет — работать над отношением, 
которое он устанавливает с самим собой, и которое ориентирует его 
профессиональное поведение. Второй приоритет — это просветить 
себя по поводу организационных стратегий и влияния игры ключевых 
фигур на предприятии.

Другой человек скорее предпочтёт уточнить личный дол­
госрочный проект, чтобы иметь перед собой настоящую реа­
листичную перспективу и/или задать себе вопрос о глубинной 
мотивации в своей нынешней должности. Третий постарается
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понять, как им принимаются решения и снять двусмысленность, 
а также лучше структурировать свои действия. Ещё кто-то в тот 
момент, когда он встаёт во главе важного отдела, который ему 
предстоит реанимировать, может сконцентрироваться на своём 
положении лидера по отношению к группе.

Чтобы определить задачи и стратегию, имеется ряд вопро­
сов, которые помогают разобраться в этом лучше:

• В чём проблема?
• Какие имеются силы?
• Как это касается лично меня?
• Каковы ставки?
• Каков риск?
• Какие возможности?
• Какие ресурсы, силы?
• Какие слабые стороны, недостатки?
• Кто союзники?
• Кто противники?
• Какой опыт уже был, чтобы на него опираться?
• Какие есть аналогичные или похожие ситуации со слож­

ными решениями?
• Каков наилучший сценарий для решения проблемы?
• Во что это обойдётся (по времени, энергии, инвестициям 

и т.д.)?
• Какие ещё средства необходимы?
• Каковы различные этапы корректирующих действий?
• Каковы показатели успеха?

Особенно важно сформулировать цель. Её нужно выразить 
ясно и позитивно.

• Следует проверить её реалистичность, реализуемость, мо­
тивируемость и оценить последствия.

• Если я достигну успеха, что я выиграю?
• Если я не справлюсь, что я выиграю?
• Если я не справлюсь, что я потеряю?
• Если я достигну успеха, что я потеряю?
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Когда решение принято и сделаны первые шаги, важно визу­
ализировать цель и спроецировать себя на ситуацию успеха, ис­
пользуя всё богатство чувств, эмоций и точных образов. Чтобы 
успешно выполнить задачу, надо, чтобы она была проработана.

План тренировки
Редко удаётся решить новую задачу, не увеличивая личные ре­
сурсы. Соответствующая тренировка позволяет усилить базо­
вые рефлексы, приобрести дополнительные навыки, научиться 
мыслить иначе. План тренировки может приобретать различ­
ные формы в зависимости от потребностей, имеющегося време­
ни, опыта коуча и творческих способностей обеих сторон.

Возьмем пример ответственного работника, который при 
всём желании не умеет расставлять свои приоритеты и говорить 
«нет». Так, он соглашается брать на себя те полномочия, кото­
рые должен был бы делегировать другим; он ведёт активную де­
ятельность, путая срочное с важным. Он сам ведёт заседания, 
которые часто заканчиваются поздно, и в результате его сотруд­
ники испытывают противоречивые чувства: удовольствие рабо­
тать с таким симпатичным человеком и постоянную перегрузку, 
которая продолжает расти.

Трудно с наскока справиться со всей этой проблематикой. 
Привычки глубоко укоренились. Значит, надо действовать поэ­
тапно. Первую тренировку можно посвятить соблюдению сро­
ков. Тренируемый выбирает программирование заседаний с 
заранее определённым временем окончания, обязуется его при­
держиваться вне зависимости от ситуации с работой.

Из-за этого ограничения ему придётся сократить число об­
суждаемых вопросов, а значит, расположить их в порядке важ­
ности в зависимости от тех задач, которые за ними стоят. Теперь 
он избегает беглого обсуждения всего круга больших и мелких 
вопросов, возникающих на данный момент. Одновременно он 
обнаруживает, что хорошо подготовленные темы обсуждаются 
быстрее.

Когда регламент заседаний соблюдается, становится воз­
можным тренироваться по второму вопросу: например, деле­
гирование полномочий (подготовка и представление вопросов, 
ведение заседания, написание отчёта). Научившись делегиро­
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вать, менеджер постепенно обнаружит, что его истинная роль 
состоит в руководстве командой и в том, чтобы гарантировать 
целесообразность решений и качество их вынесения. Сеансы 
коучинга, которые расставляют вехи во время этого периода ра­
боты с собой, побудят его рассматривать свои эмоциональные 
реакции при отказе от некоторых прерогатив:

• Являюсь ли я по-прежнему начальником, сохраняю ли я 
авторитет, если я не проявляю роль лидера при ведении 
заседаний?

• Будут ли они так же хорошо справляться с менее прора­
ботанными темами?

• А понадоблюсь ли я им по-прежнему, если они станут са­
мостоятельными?

• Отчего мне так необходимо испытывать чувство загру­
женности?

• Какой приемлемый образ самого себя у меня будет, если я 
изменюсь?

Базой повседневного поведения служат очень глубокие пред­
ставления о себе, и в результате часто возникают сильные ре­
акции, когда приходит время изменять эти представления. Ис­
кренний, открытый и прямой диалог о прожитом опыте между 
тренером и тренируемым позволит проанализировать эти пред­
ставления и постепенно принять изменения. В программе тре­
нировки тренер использует время сеансов на исследование ти­
пичных ситуаций и предлагает упражнения, помогающие взять 
на вооружение и освоить правильные рычаги изменений. Меж­
ду каждыми сеансами тренируемый старается воплотить на 
практике то, чему он научился и применить это к реальным си­
туациям так, чтобы выстроить восходящую спираль обучения.

Молодой адвокат, работающий в крупной консалтинговой фирме, 
однажды признался мне в том, что он обескуражен: на заседаниях его 
слово больше не имеет веса. Фаза диагностики выявляет его двойс­
твенную позицию по отношению к влиянию. Он хочет, чтобы его слы­
шали, хочет внести свой вклад и, в то же время, боится оказаться ли­
цом к лицу с авторитетными фигурами, присутствующими на общих
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заседаниях. Кстати, он на них всегда опаздывает, что указывает на по­
ведение человека, стремящегося избежать чего-то, и о нём складывает­
ся представление, как о дилетанте.

Предложенные рекомендации и упражнения совсем простые: систе­
матически приходить вовремя, чтобы начать соблюдать правила (а, зна­
чит, освоить внутреннюю самодисциплину и отказаться от поведения, 
снижающего авторитет). Следующий этап — приходить заранее, чтобы 
оказаться в зале первым и встречать всех приходящих. Очередное за­
седание стало для него знаменательным. Его речь была воспринята на­
чальством очень благоприятно, и его предложения были приняты.

Так что же произошло? Группа коллег, уже привыкшая видеть его 
более пунктуальным, начала воспринимать его иначе. В этот раз, ведя 
себя, как хозяин дома, встречающий других, он придаёт сам себе весь­
ма символичную влиятельность. Доминирующее поведение кроется в 
очень архаичных участках мозга. Каждый из нас чаще всего неосоз­
нанно чувствителен к той информации, которая от них поступает. 
Поскольку этот молодой человек присоединился к доминирующей 
группе благодаря своему поведению лидера, взяв на себя ритуал встре­
чи участников, его высказывания стоят того, чтобы с ними считаться.

Но он не мог прийти к этой стадии, не изменив собственное пред­
ставление о себе. Если бы он сразу стал «играть» роль принимающе­
го гостей, не войдя в неё полностью, его поведение было бы слиш­
ком нарочитым или же ещё слишком робким, и ему бы не поверили. 
Предварительный этап постепенно подвёл его к тому, чтобы решиться 
проявлять свой, менее двойственный, более ясный имидж. Хоть он и 
не совсем представлял положительные последствия своего поведения 
«приёма гостей», он всё же был достаточно зрелым, чтобы спокойно 
отработать эту ситуацию.

Специфичные для каждого из нас факторы успеха, если они 
ясно идентифицированы, позволяют определить необходимые 
условия для достижения успеха. Коучинг учитывает все нюансы 
личности, чтобы совместно конструировать мероприятия «под 
заказ», дозировать усилия и выявлять пороги, через которые 
нужно перейти. Очень часто нужно увеличивать капитал дове­
рия, чтобы люди преодолели страх перед переменами, неизвест­
ностью, новизной.
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Усиление доверия
Артисты — люди сомневающиеся. Но они также обладают спо­
собностью настраиваться на текущую ситуацию, которой могут 
позавидовать многие из нас. Известна ключевая формула: что 
бы ни случилось, «спектакль продолжается». Действительно, 
как у атлетов, у них есть ритуал концентрации перед спектак­
лем, выступлением. Все было подготовлено во время репетиций, 
и минуты, которые предшествуют выходу на сцену, посвящают­
ся поиску спокойствия: создать в себе вакуум, чтобы оставить 
место для максимального вложения всех ресурсов, сразу после 
третьего звонка и в течение всего спектакля.

Способность к самооценке — это достоинство, которым нуж­
но пользоваться сознательно, в подходящий момент, а не тогда, 
когда ноги уже стоят на стартовом упоре, или когда выходишь на 
арену. Другими словами, коуч должен стараться не дестабилизи­
ровать человека, когда тот переживает сложный этап. Напротив, 
он должен мотивировать его и помочь создать позитивный на­
строй, чтобы человек смог преодолеть неуверенность.

Этот этап усиления доверия и мотивации в разной степени 
следует незаметно за различными этапами реализации подхода, 
от постановки задач до получения результатов. Иногда на это 
уходят месяцы, в течение которых надо быть внимательным, 
поддерживая огонь, подбадривая, помогая, подзадоривая...

Например, именно в таком духе действует хороший ком­
мерческий директор. На ежемесячном совещании со своей ко­
мандой он напоминает о задачах на месяц и о промежуточных 
этапах, а также о действиях в отношении каждого из них по 
отдельности. Между двумя совещаниями он вместе с другими 
посещает точку, или же расспрашивает по телефону, что поз­
воляет ему сделать вывод о том, как прошли день или неделя, 
оценить и похвалить работу, которую часто выполняет один 
продавец. Это повод подумать о перспективах и найти смысл 
в повседневных действиях, обнаружить колебания и сомнения. 
Коммерсанты по долгу службы работают вдалеке от своей базы 
и должны уметь стимулировать сами себя. Контакт на расстоя­
нии с руководителем — это самый подходящий момент, чтобы 
подпитаться энергией, найти поддержку, одобрение и ясность в 
потоке действий.
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Анализ результатов
Оценка — это основной элемент в процессе коучинга, его слиш­
ком часто недооценивают. Анализ полученных результатов и 
того, каким образом они были получены — это средство изме­
рить уровень трезвого мышления сотрудника и степень вза­
имного доверия. Действительно ли разговор идёт в открытую, 
с заботой о постоянном прогрессе, без снисходительности и с 
твёрдым желанием строить? Это самый подходящий момент, 
чтобы подготовить следующий этап прогресса.

Если нет достаточного доверия, можно выдвигать множест­
во оправданий. Тренируемый будет цепляться за цифры и тех­
нические аргументы. Если есть необходимое доверие, станет 
возможным рассмотреть, помимо объективных аргументов, 
личный выбор и способ действий подопечного, что тоже можно 
улучшать.

Если, со своей стороны, менеджер-тренер слишком дирек­
тивен и не настроен вести своего сотрудника вперёд, он будет 
помогать придумывать объяснения и избегать действий. Если, с 
другой стороны, сотрудник не готов нести ответственность, он 
тоже попытается «послать подальше» своего коуча. Выработку 
критериев анализа результатов нужно проводить со всей тща­
тельностью, чтобы действовать с полным пониманием, с истин­
ным стремлением к самоулучшению. Анализ ничего не сможет 
изменить в уже полученных результатах. Он полезен, чтобы 
сделать выводы, применимые для следующих этапов.

Так, когда предприятие восприняло культуру коучинга, то 
вместо того, чтобы раз в год или даже в два года оценивать ра­
боту в виде выставления отметок, оно предпочитает проводить 
частые встречи — раз в полгода или даже раз в квартал. Во вре­
мя таких обсуждений менеджер и его сотрудники, взаимодейс­
твуя на основе доверия, глубоко заинтересованы в перспективе 
разрешения ситуаций для более эффективного движения впе­
рёд. Истинная роль менеджера-тренера проявляется здесь в 
полной мере.

76



Часть вторая. Коучинг людей

7. Процесс сопровождения

Пять этапов, которые были рассмотрены, вписываются в гло­
бальный процесс сопровождения, в подход, который реализу­
ется постепенно и применяется как к решению незначительной 
индивидуальной проблемы, так и к выбору стратегии для про­
ектной команды.

Этот подход по сопровождению в рамках коучинга можно 
символически представить в виде конуса, который описывает, 
по сути, два процесса одновременно:

• управление информацией, которое начинается с широ­
кого обзора ситуации, чтобы прийти к ясной стратегии и 
чётким действиям;

• управление давлением, которое приводит к позиции от­
крытости и максимальной доступности на начальной 
фазе слушания, а затем постепенно делает нас более тре­
бовательными и решительными, что приводит к реаль­
ным и глубоким изменениям.

Управление информацией
Мы уже видели, говоря об этапе диагностики, что всё может 
иметь смысл. Трудность состоит не столько в сборе информации о 
других людях, сколько в ее сортировке, выстраивании по ранжиру 
и в определении полезной информации для развития ситуации.

Диагноз и стратегия строятся согласно схеме:

• собрать информацию о ситуации;
• отобрать наиболее существенную информацию о ситуации;
• взвесить её в соответствии с целями-рисками, потенци­

альными возможностями, устремлениями, аффективной 
нагрузкой и ценностями;

• соединить различную информацию между собой;
• определить динамику;
• разработать решение;
• определить выбор приоритетов;
• принять решение и составить план;
• принять обязательство о выполнении.
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Сопровождая человека или команду в процессе рефлексии, 
тренер должен сам отслеживать три основных этапа, которые 
подразумевают:

• очень открытое и активное слушание (без оценок и пред­
взятых мнений) чтобы иметь общее представление, а 
также понять ключевую информацию;

• способность к рефлексии, чтобы выстроить стратегию 
движения вперед и способность к принятию решений;

• методику, обеспечивающую реализацию решения и конт­
роль над ним, а также энергию, стимулирующую вовлечен­
ность и деятельную активность у собеседника.

Чтобы провести наиболее полный анализ ситуации и диа­
гностику, нацеленную на симптомы или причины, надо сначала 
без всякой предвзятости «отловить» информацию, необходи­
мую для крайне трезвого видения динамики тех, кого она каса­
ется. Коуч — как современный морской рыбак: он не довольс­
твуется тем, что стоит у руля своего траулера, он ориентируется 
с помощью всех имеющихся систем информации. Его эхолот, 
это «большое ухо», позволяет ему определять место расположе­
ния стай рыбы, чтобы закинуть свои сети, или рифов, чтобы от­
вести от них свой корабль. Этот образ в применении к коучингу 
означает, что следует быть готовым к восприятию информации 
«горячей», симптоматической, и к опасности слишком сильного 
сопротивления, с которым сталкиваешься прямо в лоб.

Во время первой беседы руководитель описывает ситуацию на 
своём предприятии, где полным ходом идёт перестройка. Он молод и 
подвижен, его речь ясная, тон уверенный. Когда он заводит речь о сво­
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их отношениях с европейскими коллегами, его голос начинает вибри­
ровать, становиться глуше. Мой «зонд» указывает мне на присутствие 
рифа. На вопрос о том, что он чувствует, он говорит, что устал бороть­
ся с системой, которая превращается в матрицу, где обязанности раз­
мыты, а действия наталкиваются друг на друга.

Следовательно, необходима сортировка, чтобы выбрать клю­
чевую, наиболее ценную информацию. Есть то, что говорят, 
и то, как говорят; есть осознанное и менее осознанное, то, что 
проявляется в тоне, в голосе, в позе, в смущении или внезап­
ной торопливости. Часто люди находят убедительный предлог, 
чтобы оправдать трудность, которая мешает им достичь успе­
ха. Они расписывают вам прекрасную водяную лилию. На са­
мом деле, часто причина глубже, она в сути, под землей, скорее 
в личности. И нужно под этой лилией отыскать золотую рыб­
ку. Она плавает в потоках горячей информации, которая может 
подтолкнуть к переменам.

Поль — высокого роста, примерно метр девяносто. Ему под сорок, 
он начальник сектора на предприятии по обслуживанию. Он крепкого 
телосложения, обычно выражение лица у него довольно хмурое. Его 
высказывания чаще всего довольно трезвые и очень резкие. Он про­
являет большую требовательность и сильное желание довести дело до 
конца. В группе он обычно держится особняком. Когда он рассуждает 
о возможности улучшить свою профессиональную динамику, то при­
водит весьма объективную аргументацию, в общих чертах, как идти 
дальше, быстрее, увлекая за собой тех, кому не хватает воли.

Когда ему предложили рассказать о своих чувствах по поводу этих 
ситуаций, он сначала озадачен, делает вид, что не понимает вопроса. Я 
настаиваю, и он упоминает о своём раздражении, когда нет движения. 
Когда я спрашиваю его, как он оценивает уровень своих требований, 
он улыбается и признаёт, что склонен завышать планку: он не понима­
ет тех людей, кто не выполняет порученное дело с душой.

Заметив, что лицо его краснеет, когда он выступает публично, я 
спрашиваю его, что он думает о своём воздействии на аудиторию. Он 
признаёт, что не трибун и извиняется, говоря, что, прежде всего, он 
профессионал. Когда я обращаю внимание на его манеру отодвигать 
в сторону свои чувства, чтобы быть «объективным», и на его уровень
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требовательности, он слушает очень внимательно. Тогда я расспраши­
ваю его об отношениях с коллегами, и он делится со мной разочарова­
нием: с большинством коллег у него всегда большая дистанцирован- 
ность, хотя «с боссом дела налаживаются». Тогда я спрашиваю у него, 
как он сочетает чувствительность, а она мне кажется у него повышен­
ной, и выражение свойственной ему сильной убеждённости. Поль от­
вечает мне: «Я всегда торможу сам себя, чтобы не попасть впросак».

— А ты даёшь себе время объяснить другим, коллегам и сотрудни­
кам, твой план действий, твои чувства по поводу задач и их крайней 
важности?

— Не совсем!
— Ты считаешь полезным так сделать?
— Другие наверняка лучше поняли бы, чего я хочу.
— А какую пользу ты бы мог получить для себя лично?
И в ответ вырвалось: «Я бы перестал бороться в одиночку, сам с 

собой!»
Поль проецировал на других свою внутреннюю борьбу между чувс­

твительностью и высоким уровнем требований, не давая себе ни вре­
мени, ни права открыто выразить свой стиль работы. Ему казалось 
очевидным, что другие должны думать так же, как он. Это поведение не 
давало ему реального доступа к другим людям, поскольку он хотел по­
лучить от них только видимую объективность, а она никого не волнует.

Поль обнаруживает, что может делить свои личные реалии и реа­
лии коллег, чтобы затем посмотреть, как сочетать желания, стремления 
каждого с объективной необходимостью выполняемой работы. Обще­
ние с ним уже становится приятным, лицо не такое напряжённое, вы­
ражение лица чаще меняется. Он перестал бороться сам с собой.

В ходе сопровождения менеджер должен поместить в пер­
спективу ту специфическую ситуацию, над которой идёт ра­
бота, провести разделение между константным поведением и 
конъюнктурными реакциями, выбрать тот тип изменения к 
лучшему, к которому надо стремиться — либо в краткосрочной 
перспективе, либо в долгосрочной. Будучи начеку, он сможет 
взвесить вместе со своим собеседником потенциальные и ре­
альные возможности, а также риски.

При выборе руководствуются учётом способностей и скоро­
сти развития каждого, требованиями предприятия и возмож­
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ностями поддержки с его стороны. Коуч — это также геолог, 
который даёт советы владельцу земельного участка по исполь­
зованию его подземных ресурсов. Вулканология страстей, гео­
термия потоков желаний! Он помогает строить стратегию и 
тактику, чтобы выполнить реалистичную, осуществимую зада­
чу, которая была определена.

Управление давлением
Принимать решения — это еще не все, нужно также принимать 
обязательства. Согласиться — не значит принять обязательство. 
Без яростной решимости довести дело до конца, повседневные 
нагрузки уже в самом начале быстро подавят неустойчивую 
волю. Следовательно, менеджер должен уметь быть более требо­
вательным или более настойчивым, чтобы сотрудники действи­
тельно заняли позицию.

Это значит, что работа должна проходить при максимальной 
открытости, готовности слушать и быть в контакте. При отборе 
ключевой информации должна присутствовать бдительность, а 
в стратегических рассуждениях — интеллектуальная строгость. 
При принятии обязательств надо проявить решимость, а в осу­
ществлении их на практике — п о с т о я н с т в о . Либо ты делаешь, 
либо нет. Если уж делать, то идти до конца. Коуч регулирует, 
мобилизует энергию вместе со своим собеседником. Он делает 
так, чтобы тело и эмоции присутствовали на всём протяжении 
работы. Изменениям способствует именно эта термодинамика. 
Пересекаются не просто две логики. Помимо прояснения ситу­
ации и мобилизации энергии, планирование действий и поиск 
индикаторов результативности, которые можно наблюдать при 
продвижении работы или при получении результатов, способс­
твуют надёжности метода в целом.

Коуч должен ощущать во время каждого сеанса уровень энер­
гии своего клиента, его сотрудника, свой собственный и тот уро­
вень, который требуется для выполнения задач данного этапа.

Процесс на заседании также всегда подобен конусу — он 
идёт от фазы открытости, слушания к фазе прояснения — ре­
шения проблем и, наконец, к принятию обязательств по делу.

Коуч должен быть способен работать с людьми как на фи­
зическом, аффективном, так и на ментальном уровнях. Регистр
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аффективного уровня содержит источники мотивации, энтузи­
азма. Именно на этом уровне каждый обнаруживает максимум 
реактивности, чувствительности, что очень важно в отношении 
к делу и работе с другими. Коуч должен помогать найти себя в 
различных составляющих поведения.

8. Инструменты коучинга
После того, как мы попытались рассмотреть методологию ин­
тервенции коуча, обратим пристальный взгляд на два его ос­
новных инструмента: бдительность и активное слушание.

Бдительность: наблюдать, воспринимать, схватывать, 
определять своё место, действовать

Коуч, или менеджер-тренер, должен обладать способностью  
быть внимательным, бдительным, максимально трезвомысля­
щим. Это предполагает, напомним ещё раз, что он хорошо знает 
самого себя, прислушивается к своей работе в целом, чтобы су­
меть в любой момент быстро внутренне сделаться:

• интеллектуально бдительным, готовым слушать;
• эмоционально чувствительным и стабильным;
• физически спокойным и расслабленным.

В словаре «Робер» бдительность определяется как способ­
ность к «внимательному слежению без сбоев», а внимание — 
как «концентрация ментальной деятельности на определённом 
объекте». В словаре «Малый Ларусс» бдительность характери­
зуется как «повышенное внимание, от латинского vigilia, бодрс­
твование», а внимание — это «действие по фиксированию свое­
го ума на чём-либо». Такая способность отнюдь не развивается 
систематически в нашем общем образовании, хоть это и основ­
ной элемент постижения.

В Азии воспитанию внимания придаётся большое значение. 
Для индийского философа Кришнамурти «Мышление — это 
процесс, исходящий из опыта и знания. Оно начинается с опы­
та, который становится частью знания, откладываясь в клетках 
мозга в форме памяти. Опыт, знание, память, мышление, дейс­
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твие. Как вы смотрите на дерево? Если ваш ум занят, то вы не 
можете наблюдать». Если кто-то не умеет освобождать свой ум, 
чтобы наблюдать за ситуацией по-новому, то реагировать он 
сможет за счёт памяти и привычек, но он не увидит эту новую 
ситуацию обновлённым умом. Кришнамурти усиливает свою 
мысль: «Когда у человека какая-то проблема, как он должен 
подступиться к ней? Смысл слова «подступиться» — значит 
подойти как можно ближе. Если к проблеме не подступиться 
свободно, то решение ориентировано в соответствии с её обус­
ловленностью. Предположим, что имеют место все условия для 
устранения некоторой проблемы, тогда подход обусловлен и 
проблема деформирована, тогда как, напротив, если к ней при­
ступают без движущего мотива и подходят слишком уж близко, 
то решение содержится в проблеме, это решение не уклоняется 
от проблемы».

Именно качество внимания, наблюдения над значимыми дета­
лями, которое позволяет усомниться, характеризует лучших ко­
учей и спортсменов высокого уровня. Именно оно заставляет идти 
вперёд игроков и команду, в которой никогда все окончательно не 
отрегулировано. Оно напрямую выгодно менеджеру-тренеру.

Следует тренировать три основных типа внимания:

• сфокусированное внимание;
• рассеянное, плавающее внимание, хорошо известное пси­

хоаналитикам;
• одновременное внимание, позволяющее наблюдать и соот­

носить в одно и то же время факторы различного поряд­
ка. Это внимание охотника в засаде, когда все его чувства 
обострены, он расшифровывает мельчайшие знаки, шумы и 
цветовые пятна. Это внимание дирижёра оркестра, который 
одновременно читает несколько строк партитуры, соот­
ветствующей различным группам инструментов, и воспри­
нимает звуки тех самых инструментов очень обострённо, 
направляя при этом темп и чувствительность исполнения. 
В процессе коучинга речь идёт о тренировке этой способ­
ности одновременного внимания — уметь, быть вниматель­
ными как к себе (своим чувствам, эмоциям, дыханию), так 
и к другим, к окружению и к объекту обсуждения.
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Рис. 4. Одновременное внимание

Быть в контакте с самим собой и одновременно с другим че­
ловеком, не забывая о контексте и о цели. Ум каждого из нас 
занят или заполнен повседневными делами, заботами, рабо­
той, и немногие умеют останавливать этот поток мен­
тального возбуждения, чтобы осознать своё тело, текущий 
момент, и чтобы действительно быть доступным другому 
человеку. Эта предварительная ментальная подготовка не­
обходима для проведения коучинга. Она становится сильной 
стороной опытного тренера, если он ею владеет.

Таким образом, тренировка внимания, бдительности, неос­
лабевающей концентрации и способности к различению ока­
зывается ключевым фактором успеха для всех, в любой области 
знаний и в любом виде деятельности.

Качество бдительности, которого субъект может достичь, 
определяет его способность к различению в любых обстоятель­
ствах, а также избирательное применение его ресурсов, получа­
емой им внутренней и внешней информации. Оно определяет 
обоснованность восприятия и вытекающего из него трезвого 
рассудка. Оно влияет на его способность к выстраиванию от­
ношений, способность синхронизировать себя с другими, под­
страиваться под ритм и стиль другого человека. Это важный 
элемент когнитивного развития и интеграции комплексности в 
видении мира. Бдительность в сочетании с ясностью ума благо­
приятствует выбору правильной позиции, направляющей вы­
бор на правильные действия. Это вектор хорошей интеграции 
тело/эмоции/ум. Как нам напоминал Антуан Рибу: «Следует 
мыслить, как тонкий стратег, ощущать, как чувствительный че­
ловек, а действовать, как дикарь». Развитие бдительности и раз­
личительной способности составляет минимальную программу 
для получения максимального эффекта.
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Один прохожий встречает в лесу дровосека, который тяжело 
дышит от напряжения. Его пила, кажется, совсем не острая, и её 
при каждом проходе заедает. Тогда прохожий советует ему на­
точить свой инструмент. «Где мне взять на это время, — отвеча­
ет ему дровосек — мне ещё вон сколько деревьев надо осилить!» 
Эта маленькая история показывает, как слабо связаны прилага­
емые усилия с полученным результатом. Только понимание си­
туации умом даёт наилучшие результаты.

Активное слушание
Как и бдительность, активное слушание необходимо коучу, что­
бы овладеть процессом сопровождения. Действительно, чаще 
всего, когда кто-то представляет на рассмотрение проблему, это 
представление касается симптомов, а не причин. Тогда ему нуж-

Маленькое упражнение для тренировки бдительности
В сидячем положении закройте глаза и понаблюдайте за своим 

дыханием, не изменяя его, только наблюдайте.
Где оно локализовано? Каким образом происходит? В животе, в 

груди, в боках? Оно свободное, медленное, быстрое? Наблюдайте 
без намерения изменять его. Затем сконцентрируйтесь на ощуще­
нии дыхания вокруг ноздрей. Вы чувствуете разницу температуры 
между вдохом и выдохом? Следите за ощущением и прохождением 
воздуха в носовые полости и в нижнюю часть горла. Продолжайте 
наблюдение за дыханием, не прерываясь, в течение примерно де­
сяти минут, не теряя нити дыхания даже на секунду. После трени­
ровки вы заметите, что ваш ум постепенно успокаивается, менталь­
ное возбуждение тормозится, прекращается, и ваша концентрация 
становится интенсивной, без усилий. Сделать это легко с закрытыми 
глазами. Потренируйтесь затем с открытыми глазами, затем в дви­
жении, когда вы идете по коридору или между паркингом и офисом. 
Вы постепенно заметите всё больше внутреннего спокойствия, без­
мятежности, отстранённости. Вы перестанете идентифицировать 
себя с вашими заботами, чтобы объективно наблюдать за ситуацией 
и собой. Увеличивая тренировки, добавьте к концентрации на дыха­
нии наблюдения за ощущением движения. Концентрация на ходьбе 
в течение нескольких минут позволяет снова обрести утраченную 
уверенность. Используйте этот метод регулярно, чтобы тренировать 
свою бдительность, и не бойтесь применять его в различных ситуа­
циях, например, на обсуждении вашей работы, или на коммерческих 
переговорах, или для подготовки к сложному совещанию.
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но, как мы уже говорили, начинать искать под водяной лилией 
золотую рыбку.

Мы всегда сильно вовлечены в проблему, с которой предстоит 
работать. Достаточно хотя бы взглянуть на то, как мы к ней при­
ступаем, как мы её рассматриваем и решаем. Либо мы стараем­
ся представить её объективно, передать внешнюю фактическую 
сторону, как если бы нас это напрямую не касалось. Но, если та­
кая попытка представляет собой реальное усилие объективации, 
в ней также проглядывается неосознанное желание не давать 
повода для критической оценки, не быть застигнутым врасплох 
при проявлении своей неловкости или, хуже того, некомпетент­
ности. Либо реагируем чрезмерно страстно, не имея должной от­
странённости, в результате чего проблема драматизируется.

Пьер, управляющий в магазине, рассказывает мне о случае со сво­
ей новой служащей, которую взяла на работу головная организация, и 
которой трудно вписаться в команду. Он описывает её как холодного, 
сдержанного человека, но хорошего профессионала. Команда начинает 
её отвергать. Сам он — парень с кипучей энергией, импульсивный, на­
пористый.

За полгода ситуация ухудшилась. Сознавая свою ответственность в 
качестве хозяина магазина, Пьер в итоге решает назначить своей сотруд­
нице длительную встречу, чтобы растопить лёд и получше её узнать. Во 
время беседы он заставляет себя усиленно слушать, и контакт устанав­
ливается. Она объясняет ему свой стиль работы, свои устремления и 
трудности. Затем Пьер решает встретиться поочерёдно со всеми членами 
команды, чтобы узнать их позицию по отношению к новой сотруднице 
и попросить их лучше её принимать. На этой стадии Пьер не осознаёт, 
что он сам сопротивляется контакту с личностью, столь отличающейся 
от него самого. Вот диалог, который последовал между ним и мной:

— Как ты чувствуешь себя рядом с людьми, мало выражающими 
себя?

— Они меня раздражают.
— И что ты делаешь?
— Я их игнорирую.
— Как ты принял эту новую сотрудницу?
— В первую неделю я представлял ей магазин, работу, её обязан­

ности, коллег, затем забыл про неё.
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— Почему же ты решил встретиться с ней через шесть месяцев?
— Моя роль как начальника — не позволять ситуации ещё больше 

ухудшиться.
— Как ты себя чувствовал при мысли о разговоре?
— Я не знал, с какого конца начать. Я испытывал смущение.
— Что тебя смущало?
— Холодность разговора.
— Когда разговор наладился?
— Когда я заставил себя слушать.
Пьер только что ясно увидел своё нетерпение, своё стремление к 

совершенству, благодаря которым он загонял свою аффективность в 
узкие рамки, и ему наконец открылась возможность стать более чувс­
твительным по отношению к самому себе и к другим, к тем, у кого 
стиль жизни отличается от его собственного.

Подготовлена ли беседа или разговор возникает спонтан­
но — действия коуча одни и те же. Нарастание внимательного 
слушания привносит спокойствие и ясность, которые стано­
вятся необходимостью, когда приступают к сопоставлению или 
управлению конфликтом. Эмоциональный заряд тренируемого 
бывает заразителен.

Когда коуч старше по должности, чем тренируемый, и к тому 
же когда проблема касается и его самого, ситуация становится 
ещё более деликатной. Тяжело быть одновременно и судьёй, и 
одной из сторон, хотя любой начальник часто бывает вынужден 
занимать определённую позицию в подобных спорных ситуаци­
ях. Только тренировки на объективность и дистанцированность 
гарантируют взвешенный анализ его личного вклада в пробле­
му и контроль за собственными эмоциональными реакциями: 
одна часть его я остаётся беспристрастным наблюдателем, трез­
вомыслящим зрителем внутреннего театра. Если вы чувствуе­
те себя слишком «заряженным» собственной вовлечённостью 
в обсуждение и слишком небезразличным к динамике другого, 
то не запрещается обратиться к третьей стороне, более беспри­
страстной, чтобы разобрать конкретный вопрос, являющийся 
камнем преткновения.

87



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

9. Понять психологические пружины

Если эмоциональный интеллект необходим для профессио­
нального успеха, то ещё нужно уметь устранять сопротивле­
ние, которое ему мешает. Тогда менеджеру-тренеру приходится 
действовать на уровне индивида и группы, чтобы установить 
доверие и сделать сотрудников более автономными.

Управлять сопротивлением
На этой стадии работы речь пойдёт об анализе поведения с тем, 
чтобы определить место сопротивления.

Индивидуальное сопротивление. Сопротивление — это ме­
ханизм, который нас защищает в нашей идентичности и в наших 
ориентирах, вводя форму постоянства в вечно изменяющуюся 
вселенную. Следовательно, к этому вопросу нельзя подходить 
несерьёзно. У каждого есть свой собственный ритм, чтобы при­
ступить к перестановкам в своём видении вещей, и тот, кто осу­
ществляет сопровождение, должен этот ритм учитывать. Консер­
ваторы часто очень привязаны к своим референциям, новаторы 
более открыты для изменений. Каждое изменение — маленькая 
смерть. Нужно носить траур по тому, что было раньше и идти 
навстречу неизвестному, а оно часто беспокоит, иногда прельща­
ет. Потеря или изменения ориентиров предполагают также фазу 
обучения, чтобы интегрировать новые элементы и перестроить­
ся на новую разметку. Эта фаза содержит свою долю тревожнос­
ти, незащищённости, пока вновь не обретается комфорт при ос­
воении этой области. Такое постепенное продвижение, которое 
будет включать повседневный опыт, позволит интериоризиро- 
вать изменение и интегрировать его в более зрелую, более адап­
тированную и самостоятельную линию поведения.

Менеджер-тренер должен видеть, насколько велико это со­
противление, и помогать тренируемому осознать это самому. 
Часто оно будет проходить через фазы отвержения реальности, 
ускользания, резких реакций, чтобы спроецировать проблему 
на других, на другие причины, и лишь затем приходит трезвая 
констатация элементов личной ответственности, которая ста­
нет отправной точкой в программе тренировки.
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Психолог Джеймс Прочаска определил четыре уровня рецеп- 
тивности при оценке поведения:

• Неосознание. На этой стадии данный человек абсолютно 
не готов. Он не видит проблемы.

• Созерцание. Он понимает потребность улучшить себя и ду­
мает о проведении работы, но откладывает сроки её начала.

• Готовность. Он учёл средства улучшения себя и вот-вот 
перейдёт к действиям.

• Действие. Он делает первые шаги и постепенно меняет 
свой образ действий, мыслей, эмоциональных реакций.

Часто сопротивляющийся проявляет, помимо страха перед 
переменами, незнание своего интереса и той выгоды, которую 
он может получить от навязываемого (как ему думается) изме­
нения. Что делать, сталкиваясь с таким сопротивлением, с такой 
силой инерции?

Первый рефлекс тренера — сохранить доброжелательность, 
ясность и логичность. Это не даст ему попасть в ловушку отно­
шений палач — жертва или спаситель — жертва. Если слишком 
часто вытягивать ковёр из-под ног своих сотрудников под пред­
логом того, что их учат сохранять равновесие, то это не вызо­
вет у них желания лишний раз оценить себя и двигаться вперед. 
Если же, напротив, им слишком помогать, дело также не пойдёт.

Значит, надо сначала применить базовое правило коучинга: 
чувствует ли сотрудник уважение к себе? Остаётся ли у него 
свобода выбора? Если выполняются эти первые два условия, 
тренер постарается усилить доверие, успокоить, чтобы умень­
шить страхи, по следующей схеме:

1. Определить необходимые промежуточные этапы (учиты­
вая индивидуальный ритм каждого, интенсивность и про­
движение), чтобы достичь цели;

2. Провести опыт с первым доступным этапом, чтобы пока­
зать, что существуют ресурсы и что эволюция возможна;

3. Оценить или обсудить ожидаемую выгоду, продумать 
возможные средства поддержки и благоприятные усло­
вия, которые необходимо создать для достижения дина­
мики успеха.
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Если сотрудник внутренне принимает все элементы того, что 
он выигрывает и теряет при такой эволюции, он примет реше­
ние с полным знанием дела, не испытывая беспокойства.

Чтобы правильно определить точки сопротивления, надо на 
минуту вернуться к анализу поведения. Поведение — это то, что 
видно, то, что люди реально делают, и его важно рассмотреть 
более детально. При более тонком наблюдении за поведением 
вырисовываются ментальные установки, т. е. состояние ума, в 
котором человек действует.

Простой пример: сходите в открытое кафе выпить бокал пива. 
Посмотрите, как официант принимает заказ. Понаблюдайте за невер­
бальными признаками: безразличие, живость, стресс, более или менее 
длительный визуальный контакт, тон голоса, мимика. Затем понаблю­
дайте за ним, когда он приносит вам напиток. Вы очень скоро поймё­
те, как он относится к своей работе — выполняет её только, чтобы от­
делаться, или же от души старается установить с вами контакт, чтобы 
принять вас и сделать приятным время, которое вы проведёте. Этот 
особый момент в обоих случаях будет сильно отличаться, и ваше пиво 
будет иметь разный вкус.

Когда на предприятии учатся признавать и культивировать 
ментальные установки, качество работы и услуг заметно улуч­
шается. Речь идёт не о том, чтобы заучивать наизусть специаль­
ные формулировки, как иногда практикуется при подготовке 
обслуживающего персонала, а о том, чтобы уметь действовать в 
конкретной ситуации, лицом к лицу с другим человеком, уметь 
устанавливать отношения между двумя людьми, находить удо­
вольствие в том, чтобы доставлять удовольствие, или отвечать 
на потребности клиента. «Способность открыто идти к дру­
гим — это аспект эмоционального интеллекта, который культи­
вируется». Сотрудники, имеющие соответствующую подготов­
ку, становятся более самостоятельными, быстрее реагируют. Их 
эволюция происходит быстрее, так как они поняли основу тор­
говли: интересоваться истинными потребностями и запросами 
клиента. Поскольку мы все клиенты, подумайте обо всех этих 
ворчунах, которые снисходят до ответа, и оцените преимущест­
ва хорошо усвоенной позитивной ментальной позиции.
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За ментальной позицией, наконец, скрывается третий, бо­
лее сложный уровень: видение мира. Где я — на Земле в саду с 
розами или же в долине плача? Буду ли я поступать так же, как 
всегда поступали мой отец и мой дед? Или же я стану постоян­
но обновлять свою личную компьютерную программу, быть на 
уровне и выходить в Интернет? Как я вижу перемены?

На предприятии понятия профессиональной и частной жиз­
ни не смешиваются. То, что относится к поведению и чувствам, по 
мнению людей — якобы вещи только частного порядка, а значит — 
табу, которые нельзя трогать, их защищают коллективные условнос­
ти, как наше право на оплачиваемый отпуск. Это последствия наше­
го дихотомического, манихейского, дуального подхода к людям, при 
котором частная жизнь человека отделяется от профессиональной. 
Как если бы мы чудом могли получить две различные личности, две 
жизни, наглухо закрытые, не связанные одна с другой. Дома — смех 
и слёзы, свойственные человеку, а на работе — чистая рациональ­
ность и детерминированность поступков, свойственная машинам. 
Дома— нежность, в офисе— производительность. Именно при 
таком подходе отрицаются основные человеческие параметры и со­
здаётся сопротивление. Невозможно устранить его, не признавая, 
не работая с ним на том уровне, на котором оно образуется: поведе­
ние, ментальная установка и видение мира.

Коллективное сопротивление. Отдельные случаи инертнос­
ти или закоренелого конформизма создают на предприятии не­
преодолимое сопротивление, по крайней мере, на определенном 
временном промежутке. Здесь коуч должен осознавать пределы 
своих возможностей и не заниматься заведомо безнадежными 
делами: ведь он не Зорро и не рыцарь Баярд. Он находится тут 
не для того, чтобы навязывать, несмотря на ветра и приливы, 
серьёзные социальные и экономические решения, которые пот­
рясают основы жизни тысяч сотрудников. Коучинг затрагивает 
эволюцию менталитетов и способов действия с точки зрения 
обучения глобальному качеству. Это — не место решения всех 
проблем предприятия. В случае крупной перестройки его роль, 
когда дело касается коучинга руководящей команды, состоит в 
том, чтобы помочь углубить собственные рефлексии перед при­
нятием решения и проследить, чтобы:
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• хорошо проводился логический анализ;
• учитывались все аспекты ситуации (технические, челове­

ческие, долгосрочные);
• хорошо осознавались все последствия решения.

Среди основных препятствий для мобилизации динамики 
перемен чаще всего встречаются:

• неподходящие культурные схемы;
• борьба за власть между людьми или службами;
• уровень включённости, вовлечённости действующих лиц 

в определенную стратегию;
• сила личного примера (логическая последовательность 

управленческого персонала в воплощении в повседневной 
жизни принципов и ценностей предприятия);

• качественный уровень организации со своими рабочими 
методами, каналами формальной и неформальной комму­
никации.

Кроме того, не следует забывать, что коллективное сопротив­
ление может усиливаться либо из-за конфликта с самим коучем, 
либо вследствие неприятия предлагаемых им действий. Поэто­
му, если мы хотим двигаться вперёд, приходится задавать неко­
торые вопросы. Признаётся ли компетентность коуча? Законны 
ли его призывы к людям изменяться (т.е. кто он: агент влияния 
руководства, улаживающий всевозможные проблемы с «горя­
чими головами», или подходящий эксперт, чтобы очень многим 
людям дать возможность развиваться)? Понадобится широкий 
спектр личных качеств, чтобы ему поверили. Чаще всего, необ­
ходимый для влияния вес он получает, если сам сумеет быть ло­
гичным.

При выборе общего подхода по осуществлению перемен, 
ясен ли сценарий, разделяют ли его? Если попросить молодых 
мастеров, молодых административных работников сыграть 
роль зачинателей перемен, будет ли высшее руководство иде­
альным примером осуществления на практике этих действий? 
Будет ли команда руководства предоставлять всю необходимую 
поддержку инициативам, которых она добивалась?
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Ловушки при сопровождении
Тот, кто занимается сопровождением людей в профессиональ­
ной ситуации, должен обладать максимальной объективностью, 
а для этого — избегать некоторых ловушек, связанных с психо­
логическими и часто неосознанными побуждениями.

Первая — это проецирование, которое состоит в желании убе­
дить другого человека в справедливости собственного мнения, 
продать ему свою точку зрения как единственно правильную. 
Когда тренер рассматривает ситуацию, имея своё видение про­
блемы, то воображает, что другой рассуждает так же. Он даёт 
советы делать то, что ему кажется правильным, будто бы он на 
месте другого. Естественно, он ждёт, что и другому человеку это 
покажется нормальным. Со своей стороны, тренируемый ждёт, 
что коуч воспримет ситуацию так же, как он сам, подтвердит 
его версию, предложит решение, мало нарушающее привычный 
порядок. Или же он сочтет, что результат уже практически до­
стигнут, так как он опирается на всю предполагаемую силу ко­
уча. В таком случае у него разовьётся своего рода пассивность. 
В менеджменте это частый случай: шеф со мной согласен или 
шеф знает решение.

Сигнал тревоги для коуча: в моих утверждениях я эмоцио­
нально ангажирован — я теряю нейтралитет.

Лекарство: какое реальное преимущество я получу, если сде­
лаю так, что он будет думать так же, как я?

Вторая ловушка — это идентификация. Тренера эмоцио­
нально трогает то, что происходит с другим человеком, и он те­
ряет свои личные ориентиры. Становясь на место другого, он 
испытывает его чувства и тревоги, как если бы он сам пережи­
вал упомянутую ситуацию. Много врачей, которых недостаточ­
но подготовили к отношениям оказания помощи, из сочувствия 
к своим пациентам испытывают их боль.

Коуч подвержен этому риску, из-за него он не может рас­
сматривать проблему отстранённо. Для тренируемого иден­
тификация себя с коучем имеет такое последствие: он быстро 
начинает испытывать чувство облегчения и начинает хотеть 
помогать другим раньше, чем сам решит свою проблему. Иден­
тификация может спровоцировать реактивность: важно не пу­
тать быстрый ответ и поспешность, связанную с эмоциями.
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Лекарство: секунда молчания после каждого высказывания 
другого человека и такой вопрос: «а что, по сути, он хочет мне 
сказать?»

Идентификация может также привести к сочувствию, делая 
проблему другого человека банальной, чтобы уменьшить интен­
сивность его переживаний.

Лекарство: принимать реальность всей ситуации целиком, с 
фактами и эмоциональным зарядом.

Третья большая ловушка — это перенос, а затем контр-пере- 
нос. Образ уравновешенного человека, способного помогать дру­
гим, даёт преимущества, с последствиями которых иногда труд­
но справиться. Тот, кому помогают, имеет тенденцию переносить 
на коуча образ всесилия, авторитета, родителя или старшего бра­
та. Тогда он сам оказывается в ситуации временной зависимос­
ти: «Ну, скажи мне, что нужно делать, ведь ты же знаешь!» Если 
доверие большое, перенос позитивен и внимание повышенное. 
Напротив, если образ коуча вызывает негативные ассоциации в 
памяти субъекта, то возникает риск негативного переноса, кото­
рый будет мешать установлению доверительных отношений или 
вызовет много негативных, даже агрессивных проявлений.

Контр-перенос — это явление симметричное, коуч может его 
наблюдать в своём собственном отношении к тому, кого он со­
провождает.

Родственность душ, симпатия, могут привести к тому, что 
коуч будет слишком стремиться помочь человеку, который ему 
так близок и так нравится. Речь идёт не о том, чтобы отказы­
ваться испытывать позитивные чувства к тем людям, которым 
помогаешь. Но нужно следить за тем, чтобы они не переполняли 
до такой степени, что теряется объективность. Соответственно, 
будет тяга к проецированию или идентификации. Таким же об­
разом, контр-перенос может быть негативным, если в памяти 
коуча активируются те аспекты образа тренируемого, которые 
его смущают. Значит, коуч обязан для поддержания трезвости 
своего мышления и объективности наблюдать за собственными 
чувствами и их воздействием на процесс рассуждения, чтобы 
невольно не оказаться переполненным ими.

Ответственность коуча, его этика должна состоять в повы­
шении чувства ответственности у того человека, которого он
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сопровождает, чтобы тот полностью давал себе отчет по поводу 
своих мыслей, и в особенности по поводу того решения, кото­
рое ему предстоит принять. Его роль — принести методичность, 
ясность, предусмотрительность в анализ ситуации. Он должен 
суметь оставаться нейтральным, спокойным при любых отно­
шениях, установившихся у него с другим человеком, и замечать 
чрезмерные реакции по отношению к себе, какова бы ни была 
их природа.

Помимо этих трёх основных трудностей, тренер также под­
вергается некоторому количеству соблазнов. Вот те, которые 
встречаются чаще всего:

Логика совета: «Надо не давать рыбу другому, а учить, как 
её ловить». Этот знаменитый китайский афоризм напоминает 
нам, что цель всякой помощи — сделать людей независимыми, 
так, чтобы они предпочитали применять на практике ими же 
разработанные решения. Следование этому афоризму поможет 
избежать излишней рационализации и занятия доминирующей 
позиции.

Стихийная терапия. Тренер — не терапевт. Он владеет ме­
тодом, который опирается на реальность момента, чтобы побу­
дить другого человека решать свою проблему. У него нет иной 
легитимности и компетентности, а рамки его работы не подхо­
дят для того, чтобы углубляться в оценку человека в историчес­
ком плане. Он не должен выходить за рамки своей квалифика­
ции.

Желание убедить, чтобы как можно быстрее достичь вклю­
ченности и ощущения собственной активности, может создать 
эффект бумеранга и вызвать у другого человека сопротивление. 
Этот подводный риф можно избежать, если как можно чаще ис­
пользовать вопросы и различные переформулировки.

Позволять другому человеку не принимать тебя всерьез. Вот 
два частых примера:

• игра в загадки: другой человек считает, что я всё знаю и 
всё разгадываю, он не предпринимает усилий, чтобы вы­
сказаться и осознать некоторые вещи;

• синдром тайны: другой человек скрывает некоторые фак­
ты, чтобы не смотреть в лицо реальности.
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Лекарство будет состоять в ясном определении своей пози­
ции и проявлении непримиримости по отношению к точности 
фактов.

Суждения, мнения, верования, модели и ссылки откладыва­
ются в сторону во время беседы, чтобы максимально способс­
твовать слушанию и уйти от видения другого человека в тесных 
рамках известных категорий. Важно постоянно проявлять от­
крытость своего восприятия и внутреннюю готовность. Вот ка­
кие демоны могут смутить трезвомыслие и объективность:

• научный ум: можно ли это доказать?
• религиозный ум: а Истина ли это?
• психологический ум: что за этим скрывается?
• чиновничий ум: я не знаю, вам следует обратиться к ...
• деловой ум: а что мне это даст?
• упрощающий ум: всё это ничего не стоит!

Определить своё место и утвердиться в играх влияния
Любые отношения между двумя или несколькими людьми со­
держат игру влияния, намеренную или неосознанную. Мы все 
различаемся в том, что касается нашей способности оказывать 
влияние. Личная харизма — это преимущество, необходимое, 
чтобы стать лидером в команде. Группа ощущает излучение, 
исходящее от инициативного человека, который помогает ей в 
достижении успеха и признания. Опасность состоит в исполь­
зовании харизмы в личных целях, в утолении, более или менее 
сознательном, жажды власти. Подобное поведение не позволит 
лидеру хорошо слышать других и быть доступным для других 
членов группы.

Всякое взаимодействие между двумя людьми сталкивает 
два культурных мира, совместимость которых никогда нельзя 
гарантировать. В некоторых особых ситуациях, например, на 
переговорах, взаимодействие усиливается, увеличивая, в зави­
симости от целей каждой из сторон, эмоциональный заряд всех 
основных участников.

Как измерить чувствительность участников переговоров к 
культурному коду каждого, к сложной игре влияния, вплоть до
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её неосознаваемой составляющей, к воздействию на идентич­
ность и безопасность исхода переговоров, к восприятию эмоци­
онального заряда каждого и к управлению им?

Как, благодаря управлению эмоциями и языком тела, раз­
гадать и заставить продвигаться на каждой фазе переговоров, 
способствовать укреплению отношений, атмосфере доверия, 
конструктивному духу сторон, мотивации к успешному для 
обеих сторон окончанию переговоров? Как пример игры влия­
ния, я выбрал эмоциональный аспект процесса переговоров.

Переговоры предполагают наличие определенных целей с 
обеих сторон и расхождения между сторонами в точках зрения, 
намеренно либо непреднамеренно присутствующих в ситуации, 
изменения которой желают участники.

Всякие двусторонние или многосторонние переговоры затра­
гивают глубинные, основополагающие для человека пружины 
(власть, влияние, манипулирование, расстановка сил, различное 
давление, физическое и психологическое и т. д.). Например, во 
время забастовки давление может проявиться по-разному — от 
пикета до приковывания себя цепями. Это лишний раз говорит 
о том, что эмоциональная сфера здесь будет задействована мак­
симально:

1. по интенсивности (от страха быть обманутым до удовлет­
воренности от удачного завершения переговоров в пра­
вильно понимаемых интересах обеих сторон);

2. по разнообразию проявлений (помимо доверия может 
быть мобилизована и/или использована широкая гама 
чувств: напористость нападающего, который добивается 
своего за счёт унижения порабощаемого, или ответная 
агрессия, колебание, сомнение, когда сложность ставок 
велика, или при отсутствии ощутимых гарантий выпол­
нения условий контракта и т.д.).

Любую ситуацию переговоров можно рассматривать как 
битву, борьбу влияний:

• борьба против (поработитель-порабощённый, логика 
приобретения—потери, соотношение сил и т.д.);
Пример. Однажды мне звонит медик — преподаватель и просит

помочь ему в учебном цикле. Зная о его репутации властного чело-
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века, я быстро спрашиваю, чего он хочет: сотрудничать со мной или 
использовать меня, и ориентирую диалог на выбор места встречи, ос­
тавляя открытой возможность положительного ответа на его просьбу. 
Я предлагаю встретиться в моём офисе. Это явно вызывает огромные 
сложности, и мы на этом расстаемся. Мог ли я в действительности со­
трудничать с кем-то, кто хотя внешне и был просителем, не мог прий­
ти для встречи на мою территорию?
• борьба вместе (где два победителя, каждый исходит из 

своей позиции и способен учитывать позицию другого);
• борьба за (цель, дело, с риском забыть о себе или не счи­

таться с другими, идеологическое ужесточение).
Чем выше ставки и чем более ловки игроки, тем сильнее вов­

лечённость: оказывается задействованным весь человек, а не 
только его рациональная часть.

Чтобы изменить ситуацию переговоров, необходимо видеть 
ее в целом и как можно шире. Кроме того, вы должны тонко чи­
тать поведение заинтересованных сторон, включая себя самого, 
а это не просто. Если у вас нет обобщающего видения, вам будет 
сложно оценить некоторые параметры, на которые вы не сразу 
обратили внимание, но которые будут влиять на процесс и, ве­
роятно, будут вам затруднять работу. Если вы не начнёте тонко 
прочитывать поведение, вам будет сложно следить за всеми пе­
рипетиями процесса и делать необходимый правильный выбор.

Переговоры также предполагают вовлечённость обеих сто­
рон в процесс разработки решения. Чем больше все будет похоже 
по стилю на продажу с подвохом, тем больше будут инструмен- 
тализированы отношения, где самое главное — заключить сдел­
ку в интересах самого ловкого или того, кто считает, что именно 
он ведёт игру. Напротив, в переговорах, которые вписываются в 
долгосрочные отношения, преднамеренная растянутость обычно 
предполагает более уравновешенные условия с учётом интересов 
сторон. В этом случае, удовольствие от успешного завершения 
бывает разделенным, часто оно связано с гордостью за содейс­
твие в зарождении нового проекта, договора, который станет по­
воротным моментом или новой фазой исторической ситуации.

Другой элемент играет на нервах сторон, влияя на ритм про­
цесса переговоров. Для каждого характерно свое отношение к 
времени, и оно не зависит от реальной степени срочности рас­
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сматриваемой ситуации. Некоторые чемпионы, приверженцы 
быстрых побед, ухитряются поскорее взорвать ситуацию (часто 
драматизируя её), другие готовятся вести войну в окопах, с ору­
жием и запасами продовольствия.

Молчание — это также важный элемент механизма. В нашей 
культуре оно обычно тревожит. Намеренное молчание часто позво­
ляет набрать очки, не приводя собственных аргументов, или делая 
это не слишком рано, оказывая давление на другую сторону, при 
этом не без доли учтивости. Невольное молчание можно расценить 
как отступление, дискомфорт, двусмысленность, вызов. Часто обе 
стороны воспринимают его плохо. В некоторых (азиатских) культу­
рах оно используется для проверки внутреннего спокойствия сто­
рон, установления взаимной эмоциональной стабильности и дли­
тельных отношений, вне рамок конкретного текущего проекта.

Как можно представить успешное завершение переговоров 
без минимума доверия между сторонами? Во время предвари­
тельной фазы, даже до начала переговоров, нужно будет задать 
себе вопрос насчёт первой стадии доверия: облечены ли в гла­
зах друг друга обе стороны должными полномочиями, чтобы 
позднее рассчитывать на статус признаваемого собеседника. 
Элементы имиджа, известности, а также ощутимые признаки 
обладания полномочиями, указывающие, что этому человеку 
можно верить (включая процедуру подхода к переговорам), яв­
ляются важными.

В качестве резюме
1. К каким переговорам вы должны готовиться (стороны- 

участницы/цели/ритм/центры принятия решения/сущес­
твующие сети влияния и т. д.)?

2. Какой образ/мнение сложилось у вас о других сторонах и 
у них — о вас (даже ваши неосознанные ощущения резко 
повлияют на ваше эмоциональное состояние и вашу бес­
сознательную стратегию)?

3. Какие у вас преимущества, слабости, свобода манёвра и 
то же самое у другой стороны?

4. Какие протоколы используются в переговорах (место про­
ведения/расположение мест/расписание/участники/порядок 
прохождения ключевых моментов для данных переговоров)?
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5. Какой у вас стиль переговоров (основной, запасной, трез­
вая самооценка, способность к эволюции при необходи­
мости) и то же у каждой из сторон?

6. Вы будете играть в одиночку или опираясь на команду и 
экспертов?

7. Как вы будете готовить свою стратегию и её возможные 
варианты?

Капитал симпатии (между сторонами) и желание успешного 
завершения — это важные субъективные аспекты переговоров. 
Чувство завершённости обычно охватывает стороны, когда до­
стигается согласие по основному вопросу. Ещё остаётся обсу­
дить конкретные действия, но подписание уже не больше, чем 
формальность.

В некоторых случаях, когда обстоятельства складываются 
очень благоприятно, ощущается большая лёгкость, свобода во 
взаимоотношениях сторон, даже если это незнакомые люди. Это 
почти знак свыше — с момента первого контакта создаётся впе­
чатление, что все уже давно знают друг друга, все ощущают лёг­
кость. Нечто интуитивное начинает прорисовываться в общей 
картине. По мере того, как главные действующие лица раскры­
ваются, они чувствуют себя ближе, и растёт их желание достичь 
уравновешенного, справедливого и удовлетворяющего сторо­
ны соглашения. Все происходит, как будто есть непреодолимая 
потребность, чтобы переговоры успешно завершились именно 
между этими людьми. Например, профессионализм того, кто 
выкупает предприятие, успокаивает того, кто его уступает. Это 
относится и к вопросам преемственности, будущего верных со­
трудников. Напротив, самое лучшее с точки зрения финансов 
предложение, поступившее от незнакомой группы, не дающей 
реальной гарантии развития будущего сценария, может создать 
опасное положение.

Капитал позитивной воли сторон — ключевой рычаг перего­
воров. Ваша задача — развивать процесс переговоров от нача­
ла и до конца. Некоторые крупные участники переговоров ста­
ли в этом настоящими специалистами. Они опираются на это 
тонкое осознание правильного чувства, позволяющее говорить 
правдиво, вызывать доверие, не оскорбляя ни истину, ни друго-
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Рекомендации

•  Идите на контакт (проверьте серьёзность намерений сторон, 
включая себя).

•  Повстречайтесь с другими на их территории (им так будет ком­
фортнее, они будут испытывать к вам признательность и, в лю­
бом случае, вы многое узнаете о них).

•  Слушайте по максимуму в позе открытости, «ушки —  на макушке».
•  Обсуждайте, как будут проходить переговоры.
•  Готовьте свои аргументы, чтобы ясно их изложить.
•  Учитывайте аргументы других сторон, иначе формулируя их.
•  Соглашайтесь, что будете вязать вместе (одна петля лицевая, 

другая изнаночная): переговоры пройдут тем успешнее, чем по­
зитивней будет атмосфера. Это справедливо, в частности, при 
разделении лидерства во время переговорного процесса.

•  Будьте внимательны к ритмам, свойственным каждому и обяза­
тельно проверьте, какой ритм подходит вашим собеседникам.

•  Следите за другими показателями комфорта (позы, дыхание, 
атмосфера, природа реплик, развитие обстановки доверия).

•  Следите в режиме реального времени за своим эмоциональным 
состоянием и уровнем давления (вы повлияете на общую ат­
мосферу и, вероятно, на исход переговоров, даже если вы и не 
знаете, в какой степени). Прислушивание к своим эмоциям уси­
ливает ситуацию и информирует вас о расстановке сил в каж­
дое мгновение. На эмоциональном уровне ваш архаичный мозг 
знает состояние позиций каждого из главных действующих лиц.

•  Будьте миротворцем, но отнюдь не слабым. На бессознатель­
ном уровне некоторых смущает страх перед расставанием из- 
за отказа. Они из-за потребности быть в слиянии предпочитают 
компромисс, избегают конфронтации. Всякие реальные пере­
говоры проходят через точку повышенной напряжённости, и то 
соглашение будет хорошим, где вы правильно определили зону 
возможного разрыва. Именно благодаря ей, у вас есть настоя­
щая свобода манёвра. По мере накопления опыта вы научитесь 
определять те моменты, когда нужно ужесточить свою позицию.

•  Учитесь принимать решения сторон, когда процесс завершает­
ся. Это момент разделенного мужества, когда надо поставить 
точку и принять последствия выбора.

го человека, трогая своей правильностью и широтой взглядов. 
Эта правдивая речь опирается на собственную адекватность и 
логичность, последовательность, усвоенные ценности. Когда вы
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заставляете даже противника вас уважать, то ваши слова важ­
ны. Без способности говорить правдиво другие не будут вас 
слушать и считаться с вашими словами. Говорить правдиво — 
значит, быть настоящим и владеть правильными аргументами 
(правильные высказывания).

Пример: социальный аудит.
Одна консультант собрала мэров соседних коммун на презентацию 

результатов социального аудита, который она проводила на заводе в 
Нормандии. Делая это, она признавала их значимость в существующих 
социальных играх. Приближая мэров к реальной жизни завода, она 
подталкивала их к более ответственной и четкой позиции. Чтобы до­
биться участия мэров в этом заседании, ей пришлось вместе с руково­
дителем отдела по работе с общественностью успокоить дирекцию за­
вода, которая с трудом согласилась на этот непривычный эксперимент.

Чтобы расширить свою влиятельность, менеджер должен 
также определять размер и силу тех отношений, в которых он 
находится. Он должен развивать регулярные, насыщенные и 
разнообразные отношения. Действительно, дружеская сеть иг­
рает важную роль не только в качестве повседневной жизни, но 
и в ее критические моменты. Разнообразие контактов стимули­
рует открытость ума, любознательность, рефлексию.

Активное участие в общественной жизни даёт возможность 
развивать свои лидерские способности и расширять зону влия­
ния. Все эти способности можно мобилизовать, чтобы научить­
ся способствовать внутреннему лоббированию ради успешного 
выполнения проектов, или участвовать во внешнем лоббирова­
нии в рамках долгосрочных мероприятий.

При коучинге очень важно поощрять сотрудника оценивать 
свою способность влиять и то, как она используется в профес­
сиональных или личных ситуациях. После констатации, при не­
обходимости, полезно предложить ему высказаться, осмелить­
ся озвучить свои чувства, чтобы взаимодействовать с другими 
людьми и содействовать обсуждению без внутренней самоцен- 
зуры. Многие сотрудники, скромные или интровертированные, 
имеют множество интересных идей или разумных наблюдений, 
но они не считают себя настолько важными, чтобы проявить
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напор и быть услышанными. Специальная тренировка может 
также рекомендоваться для усиления способностей к самовы­
ражению: выступление на публике, ведение заседания, лидерс­
тво. К тому же, активное участие в жизни ассоциации увеличит 
возможность тренироваться в оказании влияния. Сдержанным 
людям можно порекомендовать приглашать на праздники в два- 
три раза больше друзей, чем они обычно себе позволяют. Попа­
дание в реальные ситуации — хороший способ тренироваться 
идти вперёд.

Рассмотрим случай генерального директора, который старался со­
хранить имидж скромного человека, не любил хвалить себя. На новой 
должности ему пришлось общаться в весьма сложной среде, где пре­
обладают общественные связи высокого уровня. Долго проработав на 
производстве, он хорошо себя чувствовал в только маленькой группе, 
решающей очень конкретные задачи. Кроме некоторых случаев необ­
ходимого общения для установления деловых контактов, он не видел 
смысла заниматься светскими играми на приемах. Однако продвиже­
ние его нового предприятия требовало, чтобы он включился в контак­
ты со многими важными клиентами. Ему потребовалось, чтобы я по­
мог изменить его видение мира и тренировал его ощущать большую 
легкость в представительской роли, связанной с его новой должностью. 
Приняв идею поработать над своим имиджем перед камерой, чтобы 
подготовиться к встрече с многочисленной публикой и переносить свет 
прожекторов, он сумел постепенно привыкнуть к своему образу, взгля­
нув на себя новыми глазами. Он стал рассуждать о необходимости оли­
цетворять свое предприятие перед особенно требовательной публикой.

Иногда приходится проделывать обратный путь, как это слу­
чилось с другим руководителем, выходцем из старой дворянс­
кой семьи. Раньше он работал в сфере производства предметов 
роскоши, и с персоналом завода пластмассовых изделий он го­
ворил так, как привык это делать с посетителями показов моды. 
Ему пришлось использовать более простые слова и иной тон, 
чтобы стать ближе к своим сотрудникам и вызывать у них дове­
рие. Иногда менеджеру приходится тренироваться в снижении 
своей бурной активности, чтобы не дестабилизировать свою ко­
манду потоком идей и чересчур быстрых смен направлений.

103



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

Отпустить тормоза, высвободить потенциал, призывать 
быть смелее, усиливать самостоятельность и лидерские качест­
ва — вот позитивные последствия укрепления психологических 
пружин каждого человека.

10. Этика коуча
Нельзя сопровождать людей, не разобравшись с самим собой. 
Людям можно помочь идти только туда, где мы сами были и где 
достаточно хорошо владеем ситуацией. Это справедливо, в час­
тности, для горных прогулок. Проводник уже прошел этим пу­
тем, он умеет разбираться в особенностях склона и не заблудит­
ся. Он знает, как продвигаться вперед и преодолевать сложные 
места. Значит, он сможет взять с собой, в полной безопасности, 
кого-то, кто испытывает некоторые опасения, но у кого есть 
средства и желание идти дальше.

Коуч, помимо своей способности проводить диагностику, 
оценивать потенциал того или иного человека и ритмов его раз­
вития, должен быть по-настоящему доступным для других. От 
него также требуется готовность поделиться властью, чтобы 
каждый мог почувствовать в себе более высокую ответствен­
ность. Забота об успехе своих товарищей требует очень уравно­
вешенной личности и хотя бы немного щедрости. Предприятие 
может развивать у менеджеров навыки коуча только в том слу­
чае, если те проявляют подлинный интерес к другим людям и 
определенную легкость в отношениях.

Существует множество стилей и разнообразных методов. 
Некоторые делают упор на задавание вопросов. Другие скорее 
прибегнут к глубоко заинтересованному слушанию, к эмпатии. 
Третьих больше привлекает учеба и исследование ситуаций на 
месте, чтобы «прочнее стоять на ногах». В любом случае, рабо­
та их будет эффективной, только когда они будут искренними 
и естественными. Создание атмосферы доверия крайне важно 
для общения с другим человеком и для успешного движения 
вперед. Впоследствии за счет накопленного опыта и углубления 
культуры коучинга происходит совершенствование, постепенно 
вырабатывается настоящее владение динамикой процесса со­
провождения.
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Рис. 5 Этика коучинга

Тренер должен проводить углубленную индивидуальную ра­
боту над своей мотивацией помогать другим, своим типом меж­
личностных отношений и решимостью способствовать авто­
номии и ответственности своего клиента. Только такая работа 
ограничивает риск классических ошибок использования других 
людей в своих собственных интересах (поведение палача) или 
для того, чтобы добиться хорошего мнения о себе (поведение 
спасителя).

Те, кто обладает гуманистической жилкой, достаточной зрелос­
тью и легко контактирует с людьми, смогут заниматься коучингом 
с большей легкостью. Другие же смогут овладеть техниками, но 
им будет сложно подойти вплотную к самым чувствительным зо­
нам или темам. Выйти на наиболее глубинные и важные уровни 
могут только те, кто обладает достаточной зрелостью и вызывает 
доверие.

Чтобы кого-то тренировать, нужно достичь ясной догово­
ренности. Нельзя заставлять другого человека меняться против 
его воли.

Первое правило коучинга, следовательно, это обеспечить по­
допечному свободу выбора и воли идти на этот шаг.

Второе правило — в любой момент он свободно может пре­
рвать работу без всяких объяснений (он оказался на уровне су­
губо личных реалий, заниматься которыми пока не готов или он

105



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

не вполне согласен со стилем и методами коуча, с окружающим 
его контекстом). В процесс перемен можно идти далеко тогда, 
когда есть возможность прислушиваться к своему внутренне­
му арбитру, а не когда давят, отчитывают и даже манипулируют. 
Это правило часто повторяют на беседах во время коучинга. У 
тренируемого есть свобода не следовать по той или иной тропе, 
если он не ощущает в этом потребности.

Третье правило касается контракта, который изначально 
должен включать в себя важные задачи, которыми будет зани­
маться тандем коуч-тренируемый, количество и форму бесед, 
минимальную информацию о применяемых методах и финан­
совых условиях.

И, наконец, четвертое правило — деонтология коучинга тре­
бует, чтобы содержание сеансов принадлежало исключительно 
тренируемому. Коуч обязуется держать в секрете информацию, 
доступ к которой он имеет. Когда коуч является внешним кон­
сультантом, а контракт финансируется предприятием, может 
случиться так, что предприятие потребует оценить достигнутые 
успехи. Тогда самым правильным будет сделать это наиболее от­
крытым способом, т.е. согласовав с тренируемым. Действитель­
но, ведь именно тренируемый должен изо дня в день вести себя 
определенным образом по отношению к предприятию, где он 
работает. Секретным должно оставаться все содержание про­
цесса и высказываемые мнения, они полностью принадлежат 
тренируемому.

Помимо этих правил, соблюдать которые крайне важно, коуч 
сам должен испытывать полное доверие к процессу продвиже­
ния вперед. Чувствуя, что это их собственный свободный вы­
бор, в том числе и в отношении ритма, люди с большей мотива­
цией и большим пониманием будут вовлечены в процесс. При 
коучинге внутри предприятия сотрудник, с которым занимает­
ся его же менеджер, ясно почувствует, уважают ли его, стремят­
ся ли к тому, чтобы он двигался дальше, был успешным. Обыч­
но его личный вклад оказывается, как правило, на высоте.

Необходимая длительность индивидуального коучинга до­
вольно сильно варьируется. Проблема с четким контуром обыч­
но разбирается за две или три встречи. Для развития личнос­
тной динамики некоторые профессиональные коучи выбирают
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формат от восьми до двенадцати двух-трехчасовых встреч, рас­
пределяемых на несколько месяцев, с частотой — один или два 
раза в месяц. Такой формат идеально подходит для руководите­
лей, которые очень ценят свое время. Другие коучи практикуют 
более длительное сопровождение, от шести до девяти месяцев, 
проводя встречи два раза в месяц по полдня. Этот формат пред­
ставляет интерес для тех людей, которые настроены на углуб­
ленную личную работу с профессиональным тренером, выходя 
при этом за рамки стремления к улучшениям в сугубо профес­
сиональной сфере. На предприятии менеджер, который высту­
пает в роли коуча по отношению к нескольким сотрудникам, 
должен сам тренироваться эффективно выполнять эту работу 
в устанавливаемые сроки, чтобы быть востребованным в этом 
качестве и параллельно успевать заниматься другими своими 
обязанностями. Несколько одно-двухчасовых бесед в режиме 
коучинга, растянутых на несколько недель, позволят достичь 
хороших результатов. Обычно работа заканчивается, когда со­
трудник знает, куда он идет, каким образом, когда, и то, что ему 
хочется туда идти.

Место проведения встреч также является важным. Ней­
тральная комната для проведения совещаний представляет 
больший интерес, чем офис менеджера, который может воспро­
изводить в сознании скорее представление об иерархии, или ка­
бинет тренируемого, где у него свои привычки. Когда отноше­
ния прочно установлены и каждый уже сконцентрировался на 
теме, полезно походить, так как это побуждает к внутреннему 
изменению. Для большей доверительности место должно быть 
хорошо ограждено от чужих ушей. Чтобы общение было мак­
симально открытым и для лучшей концентрации, желательно, 
чтобы оно было также тихим. Лично я в течение десяти лет за­
нимался коучингом в кабинете со звукоизоляцией, где качество 
акустики было почти как в студии звукозаписи. Тишина была 
такая, что, когда человек входил, он тут же погружался в себя.

Резюмируя сказанное, заметим, что коуч, помимо строгих 
этических правил в отношении себя, использует:

• свое трезвое мышление и личностную когерентность; 
прежде всего, он должен хорошо знать себя, чтобы зани­
маться сопровождением других;
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• свое глубокое знание других и свою способность оцени­
вать людей и их потенциальные возможности;

• свою готовность и способность посвятить себя личност­
ному изменению;

• свое понимание процессов индивидуального изменения;
• свои педагогические способности для разработки путей 

обучения и трансформирующих экспериментов;
• ясный контракт, где тренируемый чувствует уважение к 

себе и защищенность по поводу своих высказываний.

Владение индивидуальным коучингом составляет основу 
умений менеджера-тренера и позволяет ему помочь каждо­
му из своих сотрудников полностью раскрыть себя, найти 
свое место. Но, как и во всех командных видах спорта, успех 
предприятия в меньшей степени зависит от механического 
суммирования индивидуальных талантов, чем от их орга­
ничного сочетания для выполнения общей задачи. Поэтому 
следующим этапом для менеджера будет освоение коучинга 
команды.



Часть третья
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11. Понимать группы

К
акова природа моей команды, какие у нее задачи? Чего 
я жду от нее? Что я хочу изменить в ее работе? Что луч­
ше: стремиться к постепенным улучшениям посредс­
твом четко структурированной работы в те или иные 
дни или же ускоренно их форсировать за счет выбора 
наиболее подходящего момента? Как уменьшить антагонизмы и 

сделать совместную работу более рациональной? Для того, кто 
желает руководить своей командой с максимально возможной 
эффективностью, вопросов немало. В этой части мы попытаем­
ся дать на них ответы.

Усилению команды могут способствовать два основных типа 
целевых и взаимодополняющих действий:

• team-building (дословно: построение команды, а в более 
широком смысле — семинар по выработке сплоченности 
команды) позволяет уже созданной действующей группе 
размышлять над своей работой, чтобы улучшить ее и что­
бы определить либо актуализировать свой проект. Team­
building — это ограниченные несколькими днями мероп­
риятия, проводимые вне стен предприятия.

• Коучинг команды может начинаться с семинара по выра­
ботке сплоченности, но затем, в качестве продолжения, 
за ним следует ежедневное сопровождение. Когда закан­
чивается эйфория семинара, проходящего в обстановке 
защищенности, команда сопоставляет свое стремление к 
переменам и выполнению своего проекта на практике с
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реальной действительностью на предприятии. Если для 
выработки отстраненного взгляда необходимо дистанци­
рование, не менее важно вернуться на землю и закатать 
рукава, чтобы превратить попытку в конечный результат.

Но какие показатели необходимо отслеживать, какие усло­
вия создать, чтобы изначально развиваться в направлении со­
здания результативной команды? Как в самом начале можно 
представить себе функционирование людей, работающих вмес­
те в группе на одном предприятии?

«Полезно оттачивать свой ум об ум другого человека». Эта 
старинная сентенция показывает, что люди уже давно осознали 
эффект групповой динамики. Встречаться для обмена мнения­
ми в обстановке взаимного доверия и открытости всегда счита­
лось источником обогащения, но одновременно и трудностей. 
Современная психология начала изучать подобные обмены при­
мерно в 1930 году через работы Курта Левина, который хотел 
улучшить процесс продуцирования идей. Тогда было выявлено 
определённое количество правил и методов, позволяющих из­
бежать неудачи и способствующих улучшению качества и уве­
личению частоты обмена мнениями в рамках одной группы.

Позднее, в работах Жакоба Леви Морено, социометрия стала 
развивать параллельные методы для увеличения эффективности 
работы в команде, признавая две противоположные тенденции. 
С одной стороны, роль аффективности в социальных механиз­
мах, появление на свет глубинного и латентного бессознательно­
го, определяющего сложную игру симпатий, явления притяже- 
ния-отталкивания, комфорта или дискомфорта между членами 
группы в различных фазах её существования. С другой сторо­
ны — некоторая рациональность наблюдаемого поведения и от­
ношений между индивидами, которые ведут себя как частицы в 
магнитном поле или как куры, клюющие зёрна. Таким образом, 
можно анализировать конечные элементы, которые ориентиру­
ют группу на достижение явных или имплицитных целей.

Для социометрии природа группы характеризуется движени­
ем к общей цели, психологическим взаимодействием между её 
членами и условиями существования, свойственными группе и 
её окружению. Так, работу группы можно анализировать через:
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• её содержание: общая цель определяет активность группы. 
Сила мотивации зависит от силы притягательности задач. 
Стремление к общей цели предполагает и вызывает зави­
симость одних от других для успешного её достижения. 
Эта взаимозависимость позволяет сплотить усилия;

• приёмы: внутренняя организация человеческих ресурсов 
мобилизуется для реализации общей цели. Устанавли­
ваются правила и распределяются роли, а принятые для 
проведения дискуссий методы являются функцией содер­
жания задач;

• социо-эмотивный уровень: взаимодействия происходят 
как в рациональном и объективном плане, так и в аффек- 
тивно-эмоциональном, что порождает такие варианты 
поведения, как бегство, агрессивность, зависимость, ди­
намичность и т.д.

Взаимодействие и лидерство
У группы имеется собственная динамика. У неё есть свои про­
блемы, неудачи и радости. Отношения в ней постоянно меняют­
ся. Она радикально отличается от суммы индивидов, составля­
ющих её. Объективные и зрелые взрослые люди, автоматически 
соединенные вместе, не составят взрослую объективную и зре­
лую группу. Группа создаёт нормы, правила, ориентирующие 
наше поведение и наше мнение. В группе индивид является 
объектом давления в сторону конформизма. Это давление мо­
жет также зародиться из аффективных отношений, который ин­
дивид стремится установить в группе. Напряжённость, которая 
проявляется между потребностями индивидов и организации, 
также оказывает давление на жизнь группы. Формальная орга­
низация всегда натыкается на непредвиденные реакции, а не­
формальная система её может вывести из строя.

Интеракции на заседании или на производстве создают особую 
динамику, когда участники меняют своё поведение по отношению 
друг к другу. Каждый подсознательно стремится найти своё место 
и свою роль в коллективной динамике. Кто станет руководителем 
группы, лидером, благородным героем, рыцарем Баярдом, гото­
вым примчаться на крыльях на помощь беззащитным? Кто станет 
козлом отпущения, объединяющим группу общими насмешками?
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Между двумя людьми или в малой группе устанавливают­
ся и успешно функционируют ритуалы обмена мнениями. Они 
распределяют задачи и роли, имея некоторую свободу. Но когда 
возрастает их число, ритуал становится жёстким, чтобы не быть 
расплывчатым. Тогда-то и приходится излагать правила, кото­
рые управляют группой.

Бессознательные игры участников группы развиваются со­
гласно эксплицитным и имплицитным правилам, которые 
вводит ведущий. Он должен следить за их соблюдением. Есть 
огромный резерв производительности в оптимизации менедж­
мента, когда сокращаются расхождения между словом и делом, 
ибо «между словом и делом — целое море», гласит корсиканс­
кая пословица. Правда, правила работы в группе не просты, но 
они создают качественную эволюцию вклада каждого и являют­
ся гарантией уважения к людям, высокой отдачи группы.

Лидер, или ведущий, не бывает независимым от группы, к 
которой он принадлежит. Он ведёт её, но и его ведут. Лидерство 
может распределяться между несколькими членами и содержать 
как позитивных лидеров, так и лидеров противоборствующих. 
Фигуры лидера бывают различного порядка: лидер по праву. 
Его влияние переносят по обязанности. Лидер — пример, герой, 
на которого хотелось бы быть похожим. Эксперт — чью особую 
компетентность признают. И если лидер всегда популярен, то 
популярный человек — не обязательно лидер, ведущий группу.

Часто в группах, где все хорошо друг друга знают, и которые 
ближе к клану, к банде, чем к команде, власть приобретается в 
зависимости от нюансов расстановки сил, согласно имплицит­
ному правилу. Формы юмора, которые в них развиваются, бы­
вают очень информативными в плане анализа межличностных 
интриг и затаенной напряжённости. Когда растет напряжение, 
и люди не позволяют себе смеяться открыто даже ради разряд­
ки, группа реализует на практике игру в неангажированность 
и устраняет любого, кто подставляет себя или же участвует в 
насмешках, подбрасывая «банановую кожуру», рассылая отрав­
ленные стрелы.

Когда ведущий в процессе учебы раскрывает этот тип юмо­
ра, разоблачая манёвр как того, кто к нему прибегает, так и того, 
кто его терпит, обстановка тотчас начинает накаляться. Но от
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этого резкого прерывания знакомой игры может вырасти нечто 
совсем другое: может установиться новая динамика. Разруши­
тельные игры с нулевым счётом, сохраняющие положение дел и 
ограждающие мелких начальников, могут развиваться в сторо­
ну относительной демократии, где могут высказываться и сосу­
ществовать разные точки зрения, где рождается диалог и появ­
ляется проект.

Консультанта часто оценивают по его способности к обнару­
жению этой борьбы за власть, по его стилю воздействия и мето­
ду работы, наиболее подходящему для решения задач группы.

Менеджер оказывается в такой же ситуации. Как только он 
берётся за дело, с первого же заседания члены его команды на­
чинают отслеживать пределы его возможностей и испытывать 
их, следить за тем, как он использует власть. Некоторые чувству­
ют себя комфортно в ситуации индивидуального общения ли­
цом к лицу, но менее комфортно в ситуации лидера перед лицом 
команды. Им бывает трудно ухватить сложные взаимодействия, 
которые там происходят. Ценно также приобрести хорошую ме­
тодологию ведения проекта. Многие менеджеры — это хорошие, 
доблестные паровозики, любящие своё дело, но у них не всегда 
есть правильные рефлексы для структурирования и планирова­
ния деятельности. Или, наоборот, у них есть хорошо структури­
рованный подход, но им не хватает харизмы, общительности, и в 
отношениях с группой они будут чувствовать себя неуверенно.

Производительность труда в группе тесно связана с эффек­
тивным участием каждого, с ответственностью, которую ме­
неджер берёт на себя в деятельности и развитии группы. Дли­
тельность жизни группы зависит от того, как он интегрирует 
противостояния и симпатии, как решает проблемы, как работа­
ет с напряжённостью и конфликтами, которые обычно возни­
кают внутри неё. Если мы соглашаемся на появление напряжён­
ности в тот момент, когда начинается работа с главными 
темами, то тем самым мы увеличиваем участие и включён­
ность в выполнение задач. Конфронтация между различными 
мнениями позволяет расширить видение каждого, и в итоге воз­
растает сплочённость группы. Напротив, если придерживаться 
только тем, не вызывающих напряжённости, то это приводит к 
пассивности.
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В жизни рабочей команды самое сложное — это не опреде­
ление основных ориентаций, а следование им. Нужно найти 
время, общий ритм продвижения и достаточно сконцентри­
роваться, чтобы быть включённым. У каждого есть тенденция 
мысленно отделять свои собственные задачи и собственные ви­
дения от того, что делается для их выполнения. Повседневная 
текучка и сила авральности быстро снимают приоритеты, ранее 
намеченные.

Некоторые команды достигают очень высокого уровня и ка­
чества работы, что может служить примером для других. Их до­
стижения основаны на сплочённости вокруг ясного и разделяе­
мого всеми проекта и образцового лидера (тренера), способного 
легко донести свои мысли до каждого из соратников по коман­
де, чтобы вывести их на траекторию успеха.

Инструменты для групповой диагностики
Чтобы разобраться в работе команды и даже предприятия, мож­
но использовать схему с тремя входами.

Обычно функция команды, смысл её существования, её мис­
сии и задачи бывают достаточно четко определены на предпри­
ятиях. Если это не так, нужно заняться этим в первую очередь: 
лучше сначала уточнить свои границы, а затем разрабатывать 
долгосрочные планы.

Структура команды, её организация и системы информа­
ции, имеющаяся логистика также часто хорошо идентифициру­
ются. Помещение, оборудование, технология, т.е. самые общие 
средства, которые лучше всего видны и ощутимы. Ещё придётся 
проверить соответствие этих средства тем целям, достижения 
которых добиваются. Группа может столкнуться с другой труд­
ностью, если большинство в руководстве не знает английский 
язык, а она надеется выйти на международный уровень.

В живой системе мы выделяем несколько взаимосвязанных со­
ставляющих: функцию, структуру и динамику. Менеджеры в 
целом имеют всё необходимое для анализа и видения органи­
заций под углом зрения как той функции, которую нужно вы­
полнять, так и необходимой для этого структуры. Но они 
слишком недооценивают динамику, подходя к ней в зависи-
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ФУНКЦИИ
• миссия
• проект
• задачи

СТРУКТУРА ДИНАМИКА
• организация • стиль лидерства
• система информации • стиль общения
• процедуры • уровень мотивации

Рис. 6. Системное видение команды

мости от своего чутья, без достаточно чётких критериев.
Плохо определённый и недооценённый человеческий фактор
впоследствии может стать взрывоопасным.

То, что, напротив, всегда остаётся намного более расплывча­
тым — это динамика команды. Здесь необходимо установление 
своей системы параметров, как и в самой организации. Это ис­
точник серьёзной добавочной стоимости для конечного резуль­
тата. Динамика — это то, как команда использует свои средства 
для достижения своих целей; это климат в команде, уровень 
взаимного доверия между людьми, то, с какой силой выполня­
ются действия.

Чтобы тоньше проанализировать эту динамику, можно ис­
пользовать пятиуровневую сетку:
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Рис. 7. Анализ работы в команде

• Как осуществляется разделение власти? Кто главный, как 
он проявляет свою власть, как делегирует полномочия, 
как старается пробудить у каждого чувство ответствен­
ности?

• Какое место отводится лидерству каждого? Какое место 
оставляется инициативе, вкладу в общее дело? (В настоя­
щей команде каждый чувствует, что в нужный момент он 
свободно может высказать своё мнение в качестве лидера 
общего мнения.)

• Как осуществляется участие членов команды, каков уро­
вень мотивации, ангажированность каждого?

• Как функционирует формальная и неформальная комму­
никация? Легко ли доступна информация? Облегчён ли 
обмен мнениями при их передаче через промежуточные 
звенья?

• Как проживается идентичность? Есть ли чувство прина­
длежности, сильная реальная или только показная иден­
тичность?

Через эти показатели и в зависимости от рассматриваемой 
области можно выделить функционирование довольно-таки за-
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крытого клана, реальной команды или диффузной группы, в не­
драх которой ответственность растворяется.

Клан — это архаичная система. В организации человеческих 
групп это каменный век. Но когда надвигается опасность, то по 
глубоко запрятанным в нашем поведении рефлексам люди пе­
регруппировываются, чтобы выжить. Развитие банд на окраи­
нах наших больших городов, где не действуют законы, или рост 
этнических войн показывают, насколько живучи эти рефлексы.

Хотя группу нелегко поместить в рамки одной категории, 
эта таблица (в ней три семьи: клан, группа и команда и 
пять уровней показателе), позволяет определить преоблада­
ющие тенденции и увидеть их изменения.

В современных обществах чаще всего встречаются именно 
диффузные группы, состоящие из атомизированных индивидов. 
Власть там осуществляется непонятным образом: она растека­
ется по каким-то сложным каналам. Кризис авторитарности на 
протяжении жизни последнего поколения привел к тому, что 
часто руководители боятся в полной мере её проявлять. Больше 
никто не хочет прослыть авторитарным. Даже начальник. Какие 
инициативы, какой риск могут быть приняты в основной массе, 
если руководство на всех уровнях уклоняется от принятия ре­
шений? Сколько явных отставок прячется за этим предлогом? 
А раз так, то отныне каждый берет на себя только то, что соот­
ветствует его ценностям. Самые сознательные выкладываются, 
в то время как остальные выкручиваются или делают хорошую 
мину при плохой игре, напуская на себя занятой вид. Попадая 
на предприятия с избыточным числом сотрудников, вы всегда 
удивляетесь: стоит вам только появиться в коридоре, как люди 
быстро возвращаются к своим компьютерам.

Если предприятие не умеет признавать и ценить самых ув­
лечённых работников, наказывать халтурщиков, ясно прово­
дить грань между ними, то для большинства не может быть 
мотивации. При этом типе недифференцированного функцио­
нирования коммуникация часто бывает расплывчатой, иногда 
сверхобильной, но никогда не имеет иерархии. Идентичность 
предприятия размыта. Дети работников смутно представляют
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себе, чем занимаются их родители, которые мало говорят о своей 
деятельности, приходя вечером домой, поскольку им нечем осо­
бенно гордиться или нет повода для чувства удовлетворенности.

Настоящая команда — это не утопия, не мечта, это особый 
способ функционирования, которым никогда не овладеть в пол­
ной степени. Она эволюционирует, её участники меняются, и 
нужно без конца работать, чтобы поддерживать и улучшать со­
стояние её духа. Она не находится под пятою одного начальни­
ка, который всё знает и всё решает, в то время как другие лишь 
исполняют. Власть распределяется между различными уров­
нями, на которые она делегирована. Каждый точно знает, за 
что он отвечает, и по отношению к другим членам команды он 
чувствует себя значимым. Правила известны, они соблюдают­
ся. Свисток звучит при хороших ударах и положениях вне игры 
каждый раз, когда это необходимо. Поэтому игра здоровая, и в 
неё можно все больше и больше погружаться. Всем хватит мес­
та, лидеры могут отдаваться делу, выражать себя, проявлять 
инициативу вне зависимости от своего статуса. Начальник го­
тов слушать, не думая, что он — под угрозой.

Питер Блейк, новозеландский чемпион по парусному спор­
ту, так свидетельствует об этой концепции лидерства: «Я при­
нимаю мало решений. Я задаю рамки, люди берутся за дело, а 
затем я даю добро или же, в рискованной ситуации, когда речь 
идёт о жизни и смерти, я снова беру на себя управление и отдаю 
команды. Я принимаю решения, но я оставляю место, чтобы 
от огня под котелком умы воспарялисъ, чтобы люди выражали 
себя и отдавались делу. И тогда они проявляют творческие спо­
собности». Янник Ноа в своих «Секретах» подтверждает это: 
«Помимо специфических особенностей, надо уметь использо­
вать все знания, чтобы вывести каждого члена команды на его 
самый высокий уровень, и это на всех должностных уровнях, от 
самых заметных до весьма скромных. Нужно уметь вызвать у 
каждого из них желание полностью реализовать себя ради дру­
гих». Действительно, тот, кто пользуется признанием на своём 
месте, у кого есть большая свобода маневра, будет с удовольс­
твием, с полной отдачей выполнять свою работу.

Это сильное постоянное соревнование, характерное для хо­
роших команд, должно поддерживаться системой активной
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формальной и неформальной коммуникации, без придержива­
ния информации. Все постоянно должны быть в курсе. Необхо­
димы фильтры, чтобы избежать избыточной информации, но у 
каждого есть минимум, полезный ему для собственной работы 
и для сохранения целостного видения своего сектора деятель­
ности и его развития. Когда индивидам приходится вместе ра­
ботать в одной организации, важно, чтобы они могли делиться 
своими чувствами, мнениями, восприятиями и мотивациями по 
отношению к работе и друг к другу. Иногда забота об этой ин­
формации не проявляется в организации. Тем не менее, она мо­
жет облегчить оперативную коммуникацию, а главное, способс­
твовать этому минимуму сплоченности и взаимозависимости, 
необходимых для выживания организации. Результат этого — 
ощущение сильной идентичности, связанной не с демонстраци­
ей флагов, а с гордостью за свою принадлежность к творческой 
команде, чья динамичность вызывает удовлетворённость конк­
ретными делами.

Вмешательство в жизнь группы или команды требует пред­
варительного анализа, который будет опираться на одну или 
несколько встреч с руководителем и, желательно, на несколько 
бесед с отдельными членами команды (со всеми, если речь идёт 
об управленческой команде или об очень болезненной пробле­
матике). Анализ должен затрагивать как объективные аспекты 
миссии команды, её организацию, каналы информации, так и 
установившиеся типы отношений, историю создания, портрет 
начальника и лидеров, взаимодополняемость или антагонизмы, 
уровень вовлечённости в общие цели, коллективную динамику 
и т.д. Чем более глубокое и стабильное улучшение мы стремим­
ся получить, тем больше придётся анализировать все эти эле­
менты, чтобы вместе с начальником разрабатывать действия, 
приемлемые для команды, её потенциальных возможностей и 
её ограничений.

Рассмотрим случай с командой руководства одного государствен­
ного предприятия. Наблюдение на одном из заседаний показывает, 
что руководитель — человек довольно открытый, склонный уважи­
тельно относиться к привычному укладу и стремящийся к консенсусу. 
Его сотрудники, выступавшие с лёгкостью, но довольно расплывчато
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описывающие планы действия, проявляют слабое стремление довести 
дело до конца. О датах и сроках говорится мало. Кажется, что каждый 
стремится понравиться начальнику, добивается признания с его сто­
роны. Вся команда ведёт себя, как если бы она находилась на студии в 
передаче об исключительных отношениях, устанавливающихся между 
начальником и выступающим. Последующие беседы позволяют вы­
явить многочисленные и сложные проблемы. Но вместо того, чтобы 
попытаться их решить, каждый склонен «спихивать» ответственность 
на своего соседа, считая, что только другие виноваты в плохой рабо­
те — смежная служба, конъюнктура. Это страна «немых среди глухих». 
Нужны будут строгие и действенные меры по управлению приорите­
тами, с акцентом на обязательствах каждого.

Другой пример — команда руководства маленькой фирмой из сфе­
ры услуг. Беседы выявляют большую мотивированность участников, 
они несколько возбуждены деятельностью, требующей хорошей ре­
активности. Нет времени как следует поговорить друг с другом, но у 
всех на душе накипело. Начальник, очень аффективный человек, вы­
сококлассный специалист, берёт на себя слишком много. Но его теп­
лота и компетентность вызывают большое доверие и мотивацию у его 
сотрудников. Им нужно будет лучше овладеть методами работы и сис­
тематизировать обмен информацией. Каждый выиграет от того, что 
регулярно будет смотреть на ситуацию отстранённо, чтобы строить 
долгосрочные планы.

12. Различные виды стратегии действия
На семинарах по выработке сплочённости, неважно, по чьей 
инициативе они проводятся — отдела по человеческим ресур­
сам или главным диспетчером, или командой из любой сферы 
деятельности (главное управление, маркетинг, финансы, ин­
форматика, коммерция), возникает первое препятствие, ко­
торое необходимо преодолеть: добиться открытости в разго­
воре, положить карты на стол. Пока не достигнуто состояние 
наибольшей прозрачности, — отношения остаются сложны­
ми, натянутыми. Доверие плохо уживается рядом с казённым 
языком. А имплицитные условности оставляют много места 
для недосказанности. Ситуации давления или конфликта лишь 
усиливают эти явления.
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Как установить доверие и говорить правдиво?
В отношениях с подчинёнными менеджер должен вести себя 
образцово-показательно. Грамотно составленное сочетание, 
куда входят реальный интерес к людям, уважение к сотрудни­
ку, умение слушать и воля к успеху, пока ещё встречается редко. 
Каждый подчинённый, даже наивный человек, знает про риск 
лишний раз высовываться. Поэтому он должен проверить, как 
его собеседник поступит с его откровением, искренностью, чес­
тностью. Чаще всего он будет наблюдать за признаками внима­
ния к себе, проявляемого уважения, аффективного тона речи, 
ритма обмена мнениями: известно, что торопливое начальство 
к общению глухо, зачем же тогда высказываться.

Вот маленькая история из жизни: Жорж — руководитель предпри­
ятия. В одной африканской стране он создал фирму, развивал её десять 
лет, а в результате правительство ее национализировало. Он же выку­
пил столярное предприятие на сотню человек, выпускающее двери и 
окна. Поскольку он хотел продолжать успешно развиваться, то обра­
тился ко мне с просьбой, чтобы мы часть пути прошли вместе.

Ещё раньше, посещая цеха своего нового предприятия, он заметил, 
что его компаньоны не осмеливаются разговаривать с ним. Я задал ему 
два вопроса:

1. При каких условиях и с какими намерениями вы идёте в цех?
Ответ: когда мне нужно передать какое-то сообщение или приказ.
2. Когда вы находитесь в цехах, вы бы могли постоять рядом с ра­

бочим местом и посмотреть на человека за работой?
Ответ: ладно, постараюсь.
Через две недели Жорж пришел довольный: «Сотрудники стали со 

мной разговаривать». Поскольку он был свободен и доступен, они не 
отказались пообщаться с боссом, ненапыщенным и открытым.

Между коллегами из одной команды каждый человек, осоз­
нанно или неосознанно, будет ощущать некоторый уровень 
комфорта, связанный со степенью взаимного уважения, с вза­
имными симпатиями, с тонусом и весёлостью каждого, с ти­
пом сотрудничества, которые утверждаются спонтанно. Когда 
я регулярно работаю на предприятии в качестве консультанта, 
то, хоть и остаюсь чужим, но уже через несколько лет начинаю
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вписываться в пейзаж и наблюдать не только за теми людьми, с 
кем обязан работать, но и за простыми проявлениями общнос­
ти, которая устанавливается через взгляды, неформальное об­
щение, тепло в голосе.

Если говорится правда, то со временем ее оценят по пред­
принятым шагам, по выполненным каждой стороной обяза­
тельствам. Мужество говорить сложные вещи доступно не 
всем, и коллектив тотчас спонтанно начинает испытывать при­
знательность за это. Многие должны учиться брать на себя сме­
лость выражать свою точку зрения, преодолевать страх перед 
оценками других, перед начальником, давлением группы, страх 
оказаться смешным. Как тот продавец, чувствующий себя ком­
фортно только наедине с кем-то, хороший профессионал ока­
зывается парализованным давлением группы коллег и присутс­
твием начальников, в то время как анализ его очень актуален. 
Ему нужна поддержка группы либо приглашение начальника, 
чтобы расслабиться.

При коучинге команды, будь то ускоренный вариант в рам­
ках семинара, который ведёт консультант, или же более после­
довательная долгосрочная работа, которую проводит менеджер, 
необходимо действовать поэтапно, чтобы преодолеть эти пер­
вые зажимы.

Первый этап: сделать коммуникацию свободной
Возьмём в качестве путеводной нити историю команды регионально­
го руководства ВТР, которая обратилась ко мне с просьбой провести 
семинар по выработке сплочённости. Заведующий отделом челове­
ческих ресурсов, который представляет мне ситуацию, не скрывает 
от меня, что руководитель — сильная личность, а между членами ко­
митета отношения весьма натянуты. Руководители агентств, которые 
делят между собой территорию, играют, скорее, в собственных инте­
ресах. Например, они не хотят, чтобы оборудование использовалось в 
общих целях, и устраивают так, чтобы не давать своим коллегам сво­
бодные технические средства, опасаясь угрозы потенциального уси­
ления их сектора. Кроме того, заседания часто проходят неспокойно 
из-за утомительных и напряжённых внутренних переговоров. Встре­
ча с руководителем на фазе первичного ознакомления подтверждает 
эту первоначальную информацию. Он признаёт, что довольно нетер-
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пелив, импульсивен и напорист. Дальнейшие действия помогают мне 
закрепить мои позиции по отношению к нему; указать на его несколь­
ко гусарский стиль, заставить его признать принцип переоценки по­
ведения, чтобы двигаться вперёд, и договориться с ним о том, что он 
согласен исследовать свой стиль работы в той части, которая мешает 
успеху команды.

Мы договариваемся, что вместе проведём четырёхдневный семи­
нар, задачи его таковы:

• объединить агентства;
• установить лидерство босса (в обстановке соперничества за 

влияние на региональном уровне и при наличии сильных лич­
ностей в агентствах);

• управлять стрессом (так как при сильном давлении в профес­
сиональном плане каждый отвечал на него своего рода забега­
нием вперёд по работе);

• облегчить открытую коммуникацию и управление конфликта­
ми, чтобы прийти к реальному взаимодействию между агентс­
твами.

В разгар войны в Персидском заливе мы изменили первоначальные 
планы — сменили Марокко на Андалузию. Когда мы прибыли в нашу 
маленькую гостиницу в Сьерра-Неваде, первая трудность оказалась 
такой: как сдержать, притормозить яростный натиск банды «бульдо­
зеристов», чтобы они смогли посмотреть на ситуацию отстранённо и 
проанализировать свой стиль работы. У них были с собой блоки си­
гарет и они метали бомбы, как сапёры. Все они были довольно энер­
гичными и динамичными, привыкшими действовать под барабанный 
бой, им нелегко было снижать темп, останавливаться, успокаиваться. 
Они избегали видеть себя такими, какие есть, ударяясь в деятельность, 
давая свободный ход своей жизненной энергии. Шумные, говорящие 
громко, хохочущие от души: их было невозможно заставить помол­
чать. Обращаясь ко всем по поводу регулировки давления, владения 
собой, я смог изложить им некоторые принципы управления стрессом 
и обращения с нервной системой. Они вдруг заинтересовались тем, 
что в незнакомой для них зоне появляются дополнительные возмож­
ности, и согласились провести опыт по релаксации, направленной на 
осознание своего дыхания и телесных ощущений.

Первое упражнение по переносу внимания, чтобы воспринимать 
своё тело целиком, состояло в наблюдении за своим типом дыхания,
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отчего они попали в мир непривычных ощущений, который, когда 
прошло удивление от новизны, оказался для них особенно хорошим 
источником восстановления сил. Согласившись больше слушать себя, 
они смогли начать слушать свои чувства, стали сензитивнее и подго­
товились обмениваться межличностными ощущениями. Они согласи­
лись «сбавить обороты и проанализировать мертвую точку».

Если с организмом обращаются адекватно, он почти сразу же 
реагирует. Когда все, наконец, перестроились и расслабились, 
стало возможным спокойно обмениваться мнениями. Откры­
тие «мёртвой точки» и ослабление ментального возбуждения 
пробуждает любопытство. Тогда можно продолжить с удво­
енным интересом учиться владению собой, чтобы глубже раз­
мышлять перед тем, как действовать, и получить необходимую 
отстранённость, чтобы видеть ситуацию в целом и учитывать 
общий интерес, а также долгосрочные последствия сделанного 
выбора. Упражнения по коммуникации быстро углубляют уро­
вень обмена мнениями.

Стремиться к искренности. Усвоение более прямых и от­
крытых способов коммуникации и обмена мнениями неизбеж­
но приводит к более глубоким, более правдивым отношениям.

Вот, в качестве примера, упражнение по обмену взаимными 
ощущениями, основанное на качестве слушания и искренности 
сказанного.

Члены команды садятся по двое, лицом друг к другу, согласно чет­
кому протоколу, цель которого — способствовать слушанию друг друга 
и обмену личной информацией, например, взаимных восприятий. Сна­
чала первый человек высказывает своему напарнику, каким он его вос­
принимает: его стиль работы, поведение, сильные и слабые стороны, 
потенциальные возможности. Затем он объясняет, что он чувствует в 
процессе своих отношений с ним: комфорт, дискомфорт, доверие, сом­
нение, и что ему хотелось бы изменить в лучшую сторону. Всё это вре­
мя второй человек слушает, оценивая правильность высказанного, или 
же отмечая те расхождения, которые, по его мнению, имеются. Затем 
он излагает своё собственное восприятие другого человека, того, как он 
определяет своё место, чего ждёт. На первых порах он не отвечает на
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аргументы, высказанные напарником. Диалог может начаться только 
тогда, когда произошёл обмен восприятиями обоих участников.

Нередко участников удивляет глубина и справедливость ска­
занного друг другом, отсутствие враждебности и большая, чем 
обычно, искренность, потому что они говорят о своих ощущени­
ях без спешки, смело, а главное — соглашаются выслушать друго­
го. Этот протокол также очень хорошо применим для предотвра­
щения конфликтов или на первой фазе управления конфликтами 
для подготовки этапа переговоров. Часто руководящие команды, 
которые осваивают этот тип отношений, хотят распространить 
его на всех. В этом случае каждый договаривается о времени об­
мена мнениями с коллегами в течение следующих недель.

Признание своих чувств и констатация расхождений позво­
ляет вести работу на ясной основе, прилагать совместные уси­
лия по избранным и обговоренным пунктам улучшения, лучше 
понимать и принимать друг друга. Остаётся место и для разли­
чий в точках зрения либо стиле, как только им находится логи­
ческое объяснение.

Последний день нашего семинара по командному сплочению на 
фирме ВТР был замечательным по своей эмоциональности и искрен­
ности. В старом монастыре над садами Альгамбры продолжались об­
мены мнениями в открытую, без фальши, без властных игр. Слезы 
волнения текли по лицам, когда произносились сильные слова. Карты 
действительно были раскрыты.

Подлинные отношения являются трансформирующими. Про­
живаемые коллективно в течение длительного периода, они обо­
гащают культуру предприятия. Эти шаги к истинной коллектив­
ной зрелости гораздо полезнее, чем продолжение игры в прятки.

Развивать доверие. Упражнение по узнаванию друг друга в 
игровой форме быстро выявляет различия в личностях и раз­
ные способы достижения цели. Они обращены к телу и эмоци­
ям, чтобы открыть самого себя, выходя за рамки внешних пред­
ставлений и профессиональной роли, и чтобы признавать себя 
во всем многообразии и без привычного конформизма.
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Можно, например, пересекаться в помещениях, довольствуясь 
молчаливыми встречами. Взгляды при этом часто бросаются ук­
радкой, и каждый ускоряет шаг, чтобы не раскрыть себя и остать­
ся при своём. Как говорил Колюш: «Эй, привет, у тебя порядок, 
у меня порядок, значит — порядок». Редко встречаются команды, 
где межличностные отношения очень открытые, совсем не напря­
женные. Профессиональный формализм делает людей несколько 
неестественными. Даже те, кто давно работает вместе, совсем не 
обязательно приходят к полному взаимопониманию, общности 
и стремлению к сотрудничеству, которые необходимы сильной, 
сплочённой команде. Не следует путать понятия, речь идёт не о 
стремлении к приятельским или даже особым аффективным от­
ношениям. Речь идёт о большем: об установлении отношений 
между взрослыми людьми, способными показать и трезво оце­
нить себя, занять собственную позицию, принимать решения 
и действовать с пониманием, даже мобилизовывать свои силы, 
чтобы достойно встретить вызовы и препятствия.

Команда, способная поделиться своими опасениями и уста­
новить условия защищённости для того, чтобы каждый чувс­
твовал себя свободным идти вперёд по избранному пути, пе­
решла через крайне важный порог. Все тренеры спортивных 
команд, которые устраивают в начале сезона сборы, стремятся 
найти то, что поможет привести к этой близости, тёплому чувс­
тву общей принадлежности, к разделению и несению груза об­
щих честолюбивых планов. Чтобы каждый был вовлечён, тело 
и эмоции должны присутствовать на перекрёстке, где пересека­
ются интеллекты.

Во время нашего пребывания в Сьерра-Неваде мы исследовали 
вместе с командой упражнение падения с высоты, где каждый поо­
черёдно падает с возвышения на руки группы, стоящей внизу, которая 
его ловит. Два человека проявляют явное опасение, один из них — за­
ведующий коммерческим отделом.

Ему около сорока лет, он умный и компетентный человек, он хоро­
шо вписывается в команду, работает в ней десять лет, он сумел осоз­
нать, что еще с молодости он не готовился к физическому риску. В 
его родительской семье, очень уравновешенной и процветающей, все 
были, скорее, домоседами, склонными устроить пикник на опушке со
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столами и стульями, чем забираться в лес, где есть риск встретить ко­
маров и змей. Он трезво осознал свою повышенную чувствительность 
к риску, поделился со своими коллегами, начал ближе знакомиться с 
подобными ситуациями, решил опираться на некоторых своих коллег 
для поддержки, стал чувствовать себя спокойнее во время особенно 
деликатных переговоров. Его ни разу не высмеяли, ни за что не крити­
ковали. В установившейся обстановке искренности и доверия ответом 
на его смелость показать себя таким, какой он есть, стало возникшее 
понимание и уважение.

Вполне допустимо заменить эти упражнения на ситуации, 
которые благоприятствуют близости, доброжелательности и 
выходу за рамки формальных отношений: устроить пикник, по­
ход в лес, прогулку на пароходе, провести ночь на турбазе, спус­
титься по реке на плотах и т.д. Близость к природе, удалённость 
от формальных рамок, действие и разделённые эмоции делают 
свое дело. Важно стремиться к простоте и искренности.

Задавать правила игры. Правила игры выдвигаются чле­
нами команды, которые тем самым подтверждают общий ин­
терес и прибавочную стоимость в успешности команды. Они 
основаны на взаимном уважении и трезвом наблюдении, без 
априорных суждений о наблюдаемых явлениях. Коуч является 
гарантией того, что слово каждого будет воспринято с уважени­
ем, что не будет места для «подкладывания свиньи» и властных 
игр, а что, наоборот, каждый предложит своё видение ситуаций, 
не стараясь навязать его как норму. Нет никакой нужды быть 
директивным, чтобы поднять планку выше, чем раньше. Доста­
точно упомянуть цели команды и выслушать ограничивающие 
факторы и пожелания успеха.

Подведем итог нашей андалузской истории с «бульдозеристами» 
из ВТР. Через месяц после семинара они констатировали следующее: 
«Раньше вечером надо было пить виски, чтобы смягчить игру и вы­
сказать друг другу сложные вещи. Теперь мы приступаем к основным 
проблемам прямо с утра (натощак) и занимаемся делами с улыбкой. 
(Правила игры изменились). Сегодня (1991 г.), когда разразился кри­
зис и для получения результатов надо приложить большее усилие, чем
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когда-либо, жизненно необходимо сохранять позитивный настрой и 
боевитость, чтобы выжить и приспособиться».

Чередование решения проблем на месте и принятия совместного 
риска укрепило хорошую атмосферу в команде, и эти методы работы 
отныне разделяются всеми.

Второй этап: решение проблем
Решение проблем представляет собой прекрасное средство для 
выявления стилей работы в команде. Конкретный аспект позво­
ляет наблюдать, основываясь на неоспоримых фактах, за пове­
дением и результатами.

Группа блестящих индивидуальностей еще не является гаран­
том коллективной эффективности. Мы постоянно указываем на 
командных тренингах на то, что энергия может теряться или воз­
растать за счет сочетания стилей работы, принятых коллективно.

Вот простая задача, которую можно предложить командам. Речь 
идёт о том, чтобы перемещаться, идя в ногу, используя что-то вроде 
большой общей пары лыж. Ситуация осложняется, когда соревнуют­
ся две или более команды. Каждая команда должна суметь не просто 
скоординироваться, но и попытаться обогнать своих конкурентов. 
Часто участники попадают в ловушку из-за рефлекса военного пара­
да и думают, что достаточно командиру прокричать «раз, два», и все 
пойдут вперёд в ногу. На самом деле, когда находишься друг с другом в 
жёсткой сцепке, предполагается безупречная синхронизация, прислу­
шивание друг к другу, а также владение индивидуальным и коллектив­
ным равновесием. Если кто-то теряет равновесие, то он тянет за собой 
всю команду, и падают все. Так, управляющая команда одной большой 
промышленной группы не смогла продвинуться ни на метр, несмотря 
на последовательные и повторяющиеся усилия. Её члены не слушали 
друг друга. Каждый был занят своим участком, и его мало интересовал 
участок другого. Общий результат оказался весьма посредственным, а 
на следующий год каждый отдел напрямую присоединили к европей­
ской дирекции, и руководителю досталась роль заведующего отделом 
по связям с общественностью.

Маловероятно, что команда, которой не хватает творческо­
го духа в целом, вдруг станет новаторской и гениальной. Точно
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также и сумбурная, реактивная, мало структурированная ко­
манда вряд ли вдруг станет работать с точностью швейцарских 
часов.

Одно предприятие по оказанию специализированных услуг в пре­
доставлении средств логистики располагалось в районе, где цены были 
достаточно высокими по сравнению с ценами конкурентов на рынке. 
Это был филиал крупной группы компаний, всей душой стремивший­
ся предоставить самые лучшие услуги, и поэтому у него была особая 
позиция среди лидеров данного сектора. Его основные конкуренты 
вели агрессивную ценовую политику, имея эффективную организацию 
торговли. Сопровождение перемен состояло во внедрении реальной 
оценки существующего положения. Изначально команда руководите­
лей была очень перегруженной, в ней было около двадцати человек, и 
заседания были утомительными и бурными. По словам руководителя 
и участников, они были малопродуктивными, и многие опасались этих 
встреч. Начальник, осознающий тяжесть механизма и культурных 
проблем, решил начать операцию «Витамины», чтобы простимулиро­
вать свою команду, не зная чётко, куда это их приведёт.

Эксперименты, осуществлённые во время семинара, выявили доб­
рую волю почти у всех, но слабую динамику команды. Уровень дове­
рия и знания друг друга был ограниченным, несмотря на длительное 
совместное пребывание на предприятии многих из них. Предыдущий 
этап по углублению коммуникации и обмену восприятиями удивил 
участников свой непривычной глубиной.

Мало кто из лидеров осмеливался высказываться, взять бразды 
правления в свои руки. Участники соблюдали иерархию и нейтрализо- 
вывали друг друга. Дискуссии по совместному поиску решений были 

' малооживлёнными, точки зрения почти не сопоставлялись, все стре­
мились к мягкому консенсусу. Те, у кого были какие-то конструктив­
ные мысли, их не озвучивали, делились ими в стороне с кем-то одним, 
не стараясь представить их на рассмотрение всей группы для провер­
ки или/и одобрения.

Кроме того, слабыми были способность заглядывать вперёд и кре­
ативность. Привыкнув не поднимать головы от руля, эксплуатацион­
щики старались решать проблемы путем применения метода проб и 
ошибок. Тот, кто работал в функциональных отделах, не пользовался 
доверием эксплуатационщиков и подвергал свои слова цензуре. 0 6 -
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щего видения не было, не хватало структурированных, разделяемых 
всеми методов. Все эти люди сильно напрягались ради ограниченных 
результатов, хотя в деталях они всё делали неплохо.

Сначала упражнения по решению проблем в команде, затем их про­
работка с консультантом привели к тому, что группа стала принимать 
эти наблюдения и оценивать реальное функционирование команды со 
всеми последствиями. Ситуация семинара вне стен предприятия, его 
игровая форма, настрой, который постепенно появлялся, дали группе 
мотивацию попытаться работать лучше, а последовательные экспери­
менты позволили показать, что прогресс совсем рядом, он досягаем 
при некоторых условиях разделяемых требований.

После этой более объективной констатации, они совместно реши­
ли строить более реактивную организацию. Было решено:

• повысить эффективность заседаний руководства, сократив раз­
мер группы и обязав комитеты ad hoc готовить вопросы, по ко­
торым выступает одно ответственное лицо, являющееся гаран­
том мероприятия;

• вдвое уменьшить количество регионов;
• дооснастить отдел крупных расчетов;
• вооружить отдел продаж новыми маркетинговыми подходами 

и сделать его более агрессивным в коммерческом плане.
Основное изменение состояло в том, что клиенту предлагался вы­

бор услуг, вместо максимально расширенного пакета. Предприятию 
пришлось согласиться быть более мобильным, более способным адап­
тироваться, стать ближе к истинным потребностям клиента, постоян­
но отслеживая свои новые сложные контракты на услуги, ставшие бо­
лее гибкими. В настоящее время оно вновь стало прибыльным и явно 
надолго, хотя перед этим уже несколько лет у него были одни потери. 
Сейчас оно продолжает свой подъём, само проводит сертификацию по 
ISO, передавая новым сотрудникам коммерческих служб обновлённую 
коммерческую стратегию и знания.

Эти изменения не были бы легко приняты, если бы руково­
дящая команда не оценила ясно своё реальное функционирова­
ние и вызванные им последствия, касающиеся результативнос­
ти работы предприятия.
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Третий этап: улучшение результативности
Проиллюстрируем этот этап на примере предприятия — дист­
рибьютора материалов.

1995-1997 годы оказываются довольно критическим периодом для 
компании ВТР. Хотя рынок в целом явно находится на спаде, предпри­
ятие сохранило свой оборот с точностью до 1%, для него положение 
дел улучшилось, несмотря на кризис. Как удалось этого добиться? 
Изначально руководитель, пришедший в компанию полтора года на­
зад, начал изменять стиль менеджмента. Его предшественник, будучи 
опытным управляющим, руководил железной хваткой, мало переда­
вал полномочия и монополизировал анализ и решения. А новый ру­
ководитель сделал отношения более гибкими и поощрял инициативу, 
а также способствовал появлению активной коммерческой культуры. 
В команде были хорошие профессионалы, знающие своё дело, но они 
работали в условиях изолированности, им также не хватало реактив­
ности и сопротивляемости давлению.

Эта команда стала гораздо более однородной и реактивной, когда 
руководство на ряде семинаров стало привлекать более широкий крут 
сотрудников для разработки проекта стратегического плана на три 
года, а также согласилось на более мобилизующий менеджмент, поло­
жив начало мероприятиям по улучшению качества и воспитанию воли 
к победе.

Второй этап мобилизовал руководителей коммерческих служб для 
совместного проведения практического обучения продавцов, которое 
было продолжением мероприятий в масштабе предприятия. Продав­
цы получили возможность тренироваться в выработке у себя боевых 
качеств. Представьте, что вам надо с закрытыми глазами бежать по 
газону, по краям которого стоят ваши коллеги, они ограничивают пе­
риметр и обеспечивают вашу безопасность. Очень быстро вы сможете 
оценить, насколько сильны ваши опасения по сравнению с реальным, 
практически нулевым риском.

Параллельно, тренировка встреч со сложными клиентами смогла 
усилить эти боевые качества, опираясь также на активное слушание 
и творческий дух. Опытные продавцы констатировали, что сила при­
вычки может снизить любознательность и лишить ключевой информа­
ции. Большинство продавцов лучше поняли, как уйти от надёжности, 
которую обеспечивают знакомые и верные клиенты, чтобы осмелиться
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идти навстречу новым неизвестным перспективам, с хорошими потен­
циальными возможностями, но с иным уровнем требований.

Всё предприятие прочувствовало необходимость рассматривать 
заранее будущие коллективные действия. Кроме всего прочего, в от­
деле продаж было выставлено оборудование и инструменты, чтобы 
и он мог участвовать в акциях по их продвижению. Сотрудничество 
между мобильными продавцами и персоналом агентств существенно 
улучшилось.

Два результата были заметны сразу же: реактивность продавцов и 
агентств возросла. Сотрудники более трезво мыслят, а значит, лучше 
организуют и выполняют свою работу. К этому стремятся все пред­
приятия. Они также довольны своими успехами, несмотря на трудно­
сти; они сами стимулируют свою мотивацию. Эти эволюции способс­
твуют долгой жизни предприятия и его развитию.

Команда отныне готова работать в условиях искренности и взаим­
ного доверия, согласно принятым всеми правилам функционирова­
ния. Дополнительные упражнения помогут ей улучшить свои совмес­
тные результаты.

Ментальная тренировка. Как это уже подчёркивалось при 
описании индивидуального коучинга, в нашей культуре мен­
тальная натренированность (вера в способность выполнить за­
дачу, решимость, бдительность, сосредоточенность, постоянная 
готовность воспринимать сигнал тревоги) бывает слабой. В то 
же время, это очень существенная составляющая успешной ра­
боты. Значит, надо воспользоваться возможностью заполнить 
некоторые пробелы и усилить внимательность группы.

На уровне коллектива эти требования звучат редко. В груп­
пах есть тенденция тормозить, парализовать друг друга, вместо 
того, чтобы друг друга стимулировать. Частые подкалывания, 
насмешки мешают честолюбию. Иногда же речь может идти о 
показном оптимизме, чтобы сохранить лицо, о коллективной 
ограниченности, когда не удаётся рассчитать усилия, необходи­
мые, чтобы довести дело до конца.

Однажды две команды проявили эту недостаточную требователь­
ность, выполняя одно и то же упражнение «река с пираньями». Нужно 
было с помощью пустых двухсотлитровых бидонов и досок построить
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за ограниченный отрезок времени передвижной мост, чтобы пересечь 
заданное расстояние. Обычно при хорошей организованности коман­
ды и хорошем управлении удаётся быстро достичь успеха.

Первая команда, состоящая из коммерческих руководителей поли­
графического предприятия, споткнулась на самопрезентации участни­
ков. Упражнение требовалось выполнять на стоянке для автомашин у 
одного из отелей, и участники, одетые в деловом стиле костюм — гал­
стук, не смогли найти энергию и мобилизовать свои силы. Когда их 
расспрашивали потом, то три четверги из них и представить себе не 
могли, что задание выполнимо. Неприятность состояла в том, что вот 
уже полтора года они не проявляли стремления пополнять совместно 
с продавцами новую компьютерную базу данных по клиентам. Они 
оказались неспособными отойти от своей привычной коммерческой 
практики (посещение клиентов, переговоры), чтобы участвовать в бо­
лее выигрышной стратегии.

Вторая команда состояла из руководителей высшего звена одного 
государственного предприятия. Она споткнулась на этапе перехода от 
слов к делу, и больше времени потратила на оспаривание реальности 
создания передвижного моста, чем на попытку его построить, она про­
явила большое красноречие, чтобы найти причины отсутствия успеха.

Повседневная практика часто показывает, что один и тот же 
механизм применяется, чтобы оправдать невыполнение постав­
ленных в начале года задач, по отношению к которым никто не 
чувствует себя реально обязанным.

Экономия усилий. Хорошее управление давлением также 
является таким процессом, которым стоит овладеть более тон­
ко. Образ, который хорошо это показывает -это образ мара­
фонского бега, когда силы надо расходовать гибко и экономно, 
чтоб выдержать дистанцию, нужно постоянно сдерживать себя 
и не бежать слишком быстро вначале, сохранять силы для фи­
нальной части. На предприятии возбуждение, зарождающееся 
в начале проекта, часто уступает место растрачиванию энергии 
впустую и быстрому упадку сил. Если правильно не рассчитать 
общую рабочую нагрузку, которую предстоит выполнять, дейс­
твия накладываются одно на другое и становится невозможным 
соблюдать сроки на финальной стадии.
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Итак, две опасности подстерегают команды, ведущие проек­
ты: слишком поверхностная подготовка быстро приводит к неэ­
ффективности предпринимаемых действий или, напротив, если 
на подготовительные встречи уходит слишком много времени, 
а эффекта сразу не наблюдается, слишком большая суета в про­
ведении мероприятия становится источником существенного 
распыления сил.

Синхронизация действий. Все крупные команды профес­
сионалов знают, что их успех строится на основе способности 
каждого вписываться, находить своё место в общем деле. В ко­
манде из восьми человек, выступающих совместно в гребле или 
в симфоническом оркестре, старательные, но беспорядочные 
усилия приводят к тому, что лодка сядет на мель, или вместо 
музыки будет какофония.

При любом управлении строительством частного дома это 
также хорошо проявляется. Хорошо ли осуществляется совмест­
ная работа представителей разных специальностей, не теряют ли 
они напрасно время, не происходят ли между ними разногласия? 
Вовремя ли подвозят всё необходимое по мере продвижения ра­
боты бригад? В области промышленного производства меняется 
подготовка специалистов по логистике, чтобы позволить опти­
мально дирижировать деятельностью предприятия. Из бывших 
управляющих складскими запасами, несколько подзабытых на 
своей неблагодарной и незаметной должности, они становятся 
организаторами, которые должны следить, имея хорошее целос­
тное восприятие, за оркестровкой и гармонизацией потоков ин­
формации, от принятия заказа до поставки клиентам.

Тренировка. Команда не может выдержать нагрузку матча 
или проекта без регулярных тренировок всех её членов, вместе 
и по отдельности. При индивидуальной тренировке учитыва­
ются личностные отличия и должности, она приспосабливает­
ся к силе и слабости каждого, чтобы получить максимальный 
результат. Коллективная тренировка позволяет использовать 
новые принципы и применять их для более тонких стратегий, 
учитывая различные фазы игры. Короче говоря, речь идёт о 
развёртывании методичного подхода, объединении энергий и
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направлении сил в нужное русло. Это основа внутренних от­
ношений клиент-поставщик, производства прибавочной сто­
имости. Каждый вносит свой вклад в коллективный успех, 
утверждая при этом свой персональный стиль. Когда коман­
да честно тренируется, то совершенствуется стиль взаимо­
отношений, повышается уровень доверия между ее членами, 
и каждый может говорить «даже то, что раздражает», откры­
то и конструктивно. Можно сказать, что эта команда прошла 
в своем росте решающий этап. Её сплочённость позволяет ей 
заняться стилем своей работы, чтобы сделать его куда более 
надёжным.

Доверие и правдивость позволяют заниматься конфликтами 
частных интересов, различием во взглядах, разделять видение 
и устремления, чтобы вместе выстраивать логику мероприя­
тий, проводимых для достижения общих целей. Высокое качес­
тво отношений и общее принятие проекта вызывают чувство 
принадлежности, глубокого понимания и взаимозависимости 
действий каждого, синхронизация которых крайне важна. Каж­
дый вынужден соблюдать обязательства из чувства верности 
духу команды и с мотивацией совместного успеха.

Напротив, если подобная атмосфера не была установлена, 
если продолжает царить недоверие, сохраняются двойные стан­
дарты, то у каждого остается чувство незащищённости. Уравно­
вешенные и открытые люди легче создают атмосферу доверия и 
сотрудничества. Для других, постоянно испытывающих чувство 
неловкости, их историческая траектория и стиль общения явля­
ются настоящим препятствием. Им весьма сложно играть в ис­
кренность, разделение власти, открытость.

Руководитель команды правильно поступит, если будет оце­
нивать качества общительности и личной надёжности своих 
сотрудников, чтобы призвать тех, кому это необходимо, прой­
ти определенный путь к поведению настоящего члена команды. 
Если же кому-то это не удаётся, то нужно оценить последствия 
для обстановки в команде и эффективности её работы. Значит, 
менеджеру придётся развивать свой эмоциональный и пове­
денческий интеллект, чтобы хорошо и трезво оценивать стили 
отношений, включая свой собственный. Эти наблюдения могут 
легко распространяться на всю культуру предприятия.
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Сотрудники быстро замечают, могут ли они рассчитывать на 
здоровое руководство, стремящееся к ясности, прозрачности, 
уважению к человеку и соблюдению выработанных правил, или 
же они находятся в джунглях, где «каждый за себя». Часто имен­
но от этих факторов зависит сила стресса, который они пережи­
вают на работе. Он также влияет как на здоровье сотрудников, 
так и на их постоянную мотивацию и качество атмосферы на 
работе. Обычно команда разрабатывает программу коллектив­
ных тренировок, нацеленную на те вопросы, которые следует 
отработать. Часто одной из целей коллективных тренировок 
бывает совершенствование совещаний. Роль ведущего испол­
няют поочерёдно, чтобы каждый участник имел возможность 
тренировать свои лидерские качества. Команда будет трениро­
ваться готовить те вопросы, которые разбираются на заседании, 
работать в подгруппах, чтобы параллельно продвигаться по не­
скольким темам и экономить коллективное время. Она создаёт 
для себя правила функционирования, которые обеспечивают 
большую строгость при обмене мнениями и решимость исполь­
зования заседаний. Руководство мероприятиями и ведение про­
ектов тоже являются хорошей площадкой для коллективных 
тренировок.

Четвёртый этап: переход к оперативной реальности
При проведении изменений в ритме повседневности важно ус­
тановить специальную структуру, чтобы отслеживать, коорди­
нировать те действия, которые были определены, и обеспечить, 
чтобы всё предприятие информировалось о предпринятых шагах 
и о происходящих сдвигах. Глубинные принципы менеджмента 
результативности можно впоследствии передавать при обучении 
руководства, чтобы мероприятие не осталось единичным.

Главная трудность состоит в необходимом сочетании стро­
гих и разумных работающих методов, учитывающих динамику 
команды, состояния открытости ума, направленного на пос­
тоянный прогресс, и ежеминутных требований. Это ключевые 
факторы результативности. Как распространять, обобщать и 
поддерживать у действующих команд эту культуру долгосроч­
ных результатов? Чтобы понять, как происходит переход к 
оперативной реальности, стоит детально исследовать пример
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коучинга команды, в котором кратко излагаются все процессы 
эволюции.

Металлургический завод, филиал крупного объединения, обра­
тился к нам, чтобы провести мероприятия по повышению чувства 
ответственности операторов и созданию автономных бригад в цехах. 
Главная цель — достичь того, чтобы операторы поочерёдно, в течение 
шести-двенадцати месяцев, становились ведущими в своей бригаде, 
организовывали ежедневный выпуск продукции, следили за качеством 
изделий и за применением мер безопасности. Мастера брались бы за 
помощь бригадам и организацию среднесрочного планирования, а ру­
ководителям высшего звена доставалось управление долгосрочными 
проектами и координация работы завода.

Поочерёдные встречи с персоналом, которого всё это касалось, 
были направлены на оценку мероприятий и позволяли выслушать 
точки зрения руководителей, мастеров и операторов, выступающих в 
роли ведущих в своих бригадах. Нововведение, начатое несколько лет 
тому назад, проходило по простой схеме, но оно не было полностью 
изложено. Кроме того, оно предполагало большую включённость пер­
сонала. Протестированное в нескольких бригадах в течение 1-2 лет, 
оно вызвало сопротивление, и небезосновательно, в том, что касается 
традиционной роли руководства. Группа мастеров теряла свои ориен­
тиры, свой статус и конкретную силу, их должна была заменить некая 
конфигурация власти, очертания которой были не вполне ясны. Вот 
почему возникли колебания.

Хотя информация об этом мероприятии распространялась доста­
точно широко, некоторые моменты бросали тень на общую картину. 
За десять предыдущих лет менеджмент был жестко- директивным, 
обусловленным необходимостью обеспечить выживание предприятия. 
Оно неплохо стабилизировало своё положение, но персонал приобрёл 
рефлексы подчинения приказам и конформизма. Никакой реальный 
переход к распределению ответственности никогда не осуществлял­
ся. Доступ к информации ответственных бригад, их автономность, их 
место в управлении конфликтами потрясли привычный уклад. Масте­
ра стали искать свои новые знаки отличия в роли помощника, экспер­
та, что сокращало вес их прошлого авторитета.

Со своей стороны, отнюдь не все операторы прониклись новыми 
предлагаемыми принципами ответственности и автономности. Многие
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из самых старших предпочитали, чтобы их направляли, им хотелось 
уходить с работы со спокойной душой. Самые молодые, часто имею­
щие более высокий уровень образования (у многих — степень бака­
лавра), напротив, были увлечены этим переходом. Он открывал перед 
ними новые горизонты за счёт доступа к компьютерам в залах контро­
ля, большей открытости информации, позволяющей шире смотреть на 
деятельность и делающей работу интереснее, за счёт большей свободы, 
которую даёт самоорганизация при повседневном производстве.

Помимо этой общей картины, обнаружилось, что шкала класси­
фикаций содержит расхождения между «благородными» цехами (ста­
лелитейный) и остальными. Несмотря на то, что она была недавно 
обновлена, не всем предоставлялись одинаковые шансы развития. У 
некоторых цехов потолок профессионального индекса 240, тогда как у 
других он может достигать 265. Кроме того, операторы редко переме­
щаются между цехами. Исторически существует слабая мобильность в 
сторону «благородных» цехов. Даже те, кто старается стать «ведущим», 
сталкиваются с ограниченностью своего продвижения.

Всё происходит в контексте сильной профсоюзной традиции и 
минималистского диалога. Профсоюзы разделились. Их весьма пре­
льщает повышение ценности труда операторов, что сопровождается 
сокращением иерархической линии, но они полагают, что добавки к 
зарплате от этого увеличения ответственности недостаточны. Про­
фсоюзные активисты, которые не хотят отказываться от переговоров, 
не получив дополнительных преимуществ, раздувают существующую 
напряжённость, поддерживая забастовки в виде прерываний в работе, 
отчего в раздевалках идут серьёзные выяснения отношений.

Коммуникация, на пути которой слишком много преград, не выхо­
дит за круг руководящих работников. Каждый живёт в своей области. 
Давление производства велико, и мало кто из людей разделяет реаль­
ное общее видение функционирования завода.

На прежнюю, оказывающую сопротивление культуру, наложи­
лось новое, желаемое поведение, в частности, автономность, иници­
ативность и дух команды. В дополнение ко всему, мероприятия по 
созданию автономных бригад уже несколько месяцев проводились ус­
коренно, чтобы попытаться довести дело до конца, иногда это сопро­
вождалось сильным давлением. Молодых операторов, которые согла­
сились на роль лидера в своих бригадах, оценили, признали, вознесли 
на пьедестал почёта. Некоторые «старики» чувствовали досаду оттого,

140



Часть третья. Коучинг команд

что их обошла менее опытная молодёжь, что о них забыли. От этого у 
некоторых понизился уровень мотивации.

Когда результаты исследования были представлены команде руко­
водства и тридцати опрошенным, то они были встречены хорошо, в 
частности, благодаря открытости констатаций и предложению не ус­
корять ритм внедрения автономных бригад. Рекомендации были при­
няты. Речь шла о проведении углубленной рефлексии, чтобы ещё боль­
ше прояснить те стороны проекта, которые пока оставались в тени: 
эволюция роли каждого, в частности, руководства, условия расстанов­
ки этих новых людей, сопоставление опыта различных цехов, большая 
мобильность для всех при равных шансах.

Чтобы стимулировать начало рефлексии, был организован трёх­
дневный семинар по выработке сплочённости с командой руководс­
тва в расширенном составе. В неё вошло ядро молодых руководящих 
работников, лидеров в этом мероприятии. Цель — снова прорисовать 
проект, вовлекая весь завод и, в частности, иерархическую линию, 
чтобы получить более правильное поведение и воплощать новые ори­
ентиры (работа в команде, увеличение ответственности, обмен инфор­
мацией и т.д.). Команда руководства, изучив этот проект в рамках се­
минара, взяла на себя обязательство воплотить его в жизнь.

Дополнительно констатировалось следующее:
• необходимость усвоения руководством духа диалога, автоном­

ности и реактивности, который стремились привить бригадам 
операторов;

• организация открытого обмена информацией и опытом между 
цехами;

• необходимость разработки справочного материала по менедж­
менту для руководства, где бы точно описывались желаемые 
изменения;

• необходимость того, чтобы весь руководящий состав, включая 
младший, ознакомился с этими материалами.

Второй квартал успешно используется для изменения опыта: спра­
вочник по менеджменту создаётся сборной командой совместно с 
отделом человеческих ресурсов, отделом качества продукции. Орга­
низуется обмен опытом, на заседаниях команды руководства устанав­
ливается новая практика работы.

Спустя ещё несколько месяцев, новый справочник по менеджменту 
был выпущен. В нём предлагается определить новые параметры оцен-
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ки должностных обязанностей совместно со всеми мастерами. В этом 
документе провозглашается диалог с командой руководителей, чтобы 
представить себе новое функционирование завода, позволяющее опе­
раторам сочетать свой вклад с изначально требуемой автономностью.

После летних отпусков в сентябре для шестидесяти мастеров ор­
ганизуется углубленное изучение документа с целью его дальнейшего 
совершенствования и принятия в качестве руководства к деятельнос­
ти. Короче говоря, был осуществлён переход от несколько теорети­
ческого мероприятия по внедрению изменений (оно накладывалось 
на не очень-то склонный к восприятию уровень операторов, которые 
должны были развиваться благодаря указаниям сверху, а не за счёт 
собственного продвижения в процессе переговоров) к проекту уч­
реждения, требующему участия всего завода, где руководство должно 
быть образцовым. Этот проект дает эволюционное продвижение су­
ществующим отношениям, чтобы предоставить каждому большую от­
ветственность в более логичной и разумной системе. Это направление 
отныне составляет основную тенденцию. Следующий этап — более 
конкретизированно тренировать мастеров и бригады для выполнения 
этих новых функций, чтобы они легче усваивались.

Так выглядит пример коучинга команды, который подводит к 
проекту развития организации и даже промышленной культуры. 
Это напрямую касается стратегии предприятия, так как существу­
ющие команды при здоровом функционировании, взятии на воо­
ружение хорошей методики работы и наличии мотивации на повы­
шение результативности, могут впрягаться, как task-forces (рабочие 
команды), в другие ожидающие их проекты, чтобы способствовать 
как улучшению производительности, так и динамике перемен.

Культура команды постепенно становится важным элемен­
том культуры предприятия. Главной оказывается не продолжи­
тельность жизни команды, а усвоение каждым этого поведения 
в команде, будь то лидер или рядовой сотрудник, идёт ли речь о 
постоянной действующей команде или созданной на время дейс­
твия отдельного проекта. Культура коучинга команды, привитая 
менеджерам, делает их более реалистичными, трезвомыслящи­
ми. Когда смотришь в лицо реальности, это позволяет заняться 
подлинными проблемами, даже глубоко запрятанными, работать 
с ними, а не прятаться от них и не убегать от ответственности.
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13. Длительное сопровождение: коучинг проекта

После этого Освоения рычагов работы с командой, знание инс­
трументов проведения проекта поможет избежать опасности 
применять исключительно рациональные методы в команде. На­
против, работа с командой сочетается с деятельностью по про­
екту, где разработка ведётся с использованием всего потенциала 
команды. Когда путь, который предстоит пройти, отличается по­
этапной логикой, программа будет вписываться в долгосрочную 
перспективу, и мы вновь обращаемся к коучингу команды, кото­
рый требует разметки этапов и регулярных тренировок.

Проект — это последовательность ограниченных по времени 
действий с целью достижения уникального состояния, имею­
щих свои задачи, средства и обязанности, приводящие в итоге к 
желаемому результату.

Преподаваемые и имеющиеся на сегодняшний день мето­
ды менеджмента проекта чаще всего касаются организации и 
структурирования проекта. Они основаны на довольно технок­
ратических и нормативных подходах. В то же время, успех про­
екта на 80% зависит от действующих лиц, что предполагает:

• вовлечённость руководства;
• определённые лидерские качества и харизму руководите­

ля проекта;
• мотивированность и участие членов команды;
• качественную коммуникацию между действующими ли­

цами.

Креативная способность проекта
Пересечь Атлантический океан под парусом на яхте — это про­
ект. Опыт моряка важен, но не достаточен, так как каждый раз 
плавание становится новым приключением. Моряк об этом зна­
ет, и поэтому ведёт себя бдительно, требовательно и творчески, 
чтобы каждый раз заранее узнать прогноз погоды, не допускать 
износа оборудования, следить за состоянием корабля, чтобы он 
привёл его в нужный порт.

Запуск нового продукта, разработка нового лекарства, стро­
ительство моста, завоевание рынка экспорта — всё это является 
авантюрой для предприятия. Профессионализм, качество рабо­
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ты людей на предприятии позволяют это выполнить. Но каж­
дый проект — это также новая авантюра, которая потребует 
творческого мышления и новаторства.

Эти проекты-авантюры заставляют людей и команды вы­
ходить за рамки повседневности и так легко укореняющихся 
привычек. Слово «проект» восходит к проецированию в буду­
щее, к движению вперёд. Проект всегда начинается с заседания, 
с творческого размышления, чтобы действующие лица могли 
заглянуть в будущее (что будет с вами и каким вы видите себя 
через три-пять лет?), расширить своё поле видения. Речь идёт 
о том, чтобы способствовать выражению бессознательного и 
снять ментальные преграды. Затем, чтобы не останавливаться 
на достигнутых позициях, следует спровоцировать переоцен­
ку, спрашивая: «Что вы забыли?», «А если всё пойдёт не так, как 
вы себе представляете?», что означает «О чём вы не осмелились 
сказать?». Попросить представить, что всё может произойти не 
так, как предполагалось, заставить мыслить творчески, чтобы 
находить иные решения.

Творческие способности подпитываются также при пере­
крестной организации деятельности, так как успех проекта не 
может лежать на плечах одной лишь службы или одного челове­
ка. Каждое действующее лицо должно уметь работать с людьми, 
обладающими знаниями, отличными от его собственных. Это 
наложение может дать множество решений и инноваций. Ра­
ботник коммерческого отдела привносит своё знание клиентов 
и рынка; техник представляет имеющиеся технологии, чтобы 
решить такую-то проблему, финансист предлагает схемы при­
влечения капиталов. Каждое действующее лицо должно уметь 
приспосабливаться к ориентирам других, чтобы мыслить твор­
чески и представлять сильные предложения. Вот тогда предпри­
ятие сможет заниматься сложными проблемами глобально.

Постепенная мобилизация окружения проекта
Переплывать через Атлантический океан без подготовки опас­
но. Требуется материальная и психологическая подготовка. Она 
будет проходить поэтапно, чтобы перейти от мечты к самому 
путешествию через океан: поиск экипажа, финансирование, 
выбор даты отплытия, тренировка капитана и экипажа. Резкий
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переход от стабильной и контролируемой ситуации (твёрдая 
земля) к нестабильной меняющейся ситуации (палуба парусни­
ка) проходит нелегко даже у закалённых моряков. Одно слово 
«морская болезнь!»

На предприятии вхождение в проект должно готовиться. 
Действующие лица должны победить свою нерешительность, 
принять неизвестность и отсутствие уверенности. Они должны 
быть, индивидуально и коллективно, открытыми для измене­
ний окружения (мир меняется, мое предприятие может исчез­
нуть, оно не вечно), способными менять образ мыслей и дейс­
твий, больше доверять.

Одно предприятие как-то попросило нас для начала подго­
товить его сотрудников к работе с проектом, но не включило в 
работу руководство. Смысл был в том, что при обучении снача­
ла сотрудников, инициатива как бы шла снизу вверх, и менедж­
мент проектов осуществлялся бы сам по себе. Обучение прове­
ли, но ничего не изменилось, так как первоначальный импульс 
к успеху должен задаваться руководителем. «Только мокрые 
младенцы соглашаются на перемену». Надо начинать с включе­
ния руководителей в проведение мероприятия, чтобы каждый 
почувствовал себя «мокрым».

Включённость руководителей в коучинг, благодаря коучингу
«Король потерял своего Премьер-министра. Он 
выбрал Задига на это место. Все прекрасные 
дамы Вавилона аплодировали этому выбору; 
ведь с момента создания империи ещё не бывало 
столь молодого министра. Все придворные серди­
лись; у одного завистника началось кровохарка­
нье, и нос его удивительным образом раздулся».

«Задиг», Вольтер

Первое действие начальника по отношению к проекту — это 
назначить руководителя проекта и дать ему полномочия. Это 
назначение на должность — самый ответственный момент в 
менеджменте, так как часто именно оно определяет успех или 
провал проекта. Совсем не обязательно выбирать самого вы­
сокого по должности руководителя, лучше предпочесть того, в
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чью способность довести дело до конца начальник верит. Звание 
«руководитель проекта» часто говорит само за себя. Когда его 
называют «ответственным за проект», «ведущим» или «коорди­
натором», это часто признак организационной незрелости либо 
недоверия, которое существует по отношению к работе посредс­
твом проектов. Напротив, окружение готово, созрело или имеет 
достаточный опыт каждый раз, когда назначение предполагает 
личностную вовлеченность: тогда его называют директором, на­
чальником проекта или же лидером, либо менеджером проекта 
для тех, кого название «начальник» раздражает или отталкивает.

Чтобы определить руководителя проекта, начальник дол­
жен задать себе несколько вопросов: «Кто тот человек, которого 
я думаю назначить в первую очередь на должность директора, 
чьи лидерские позиции я хотел бы укрепить?», «Доверяю ли я 
ему выполнять эти задачи?», «Достаточно ли я его уважаю?», 
«Уверен ли я в его компетентности или мотивированности?», 
«Насколько я опасаюсь его слабых сторон?»

Коучинг позволяет разобраться в позициях, чтобы подго­
товить руководителя в его становлении настоящим хозяином 
судна. Солидный и волевой судовладелец доверяет своему ка­
питану. Это доверие формально отражено в мандате «Я вам до­
веряю свой корабль, чтобы вы доставили мой груз в нужный 
порт». Поскольку цели общие, каждый обсуждает условия успе­
ха. Хороший капитан откажется выйти в море на гнилом, плохо 
оборудованном судёнышке, с риском для своей жизни и жизни 
экипажа. Хороший судовладелец будет следить за хорошим со­
стоянием корабля, ведь это его капитал.

Необходимо обсудить с руководителем задачи и средства 
миссии. Это обсуждение может быть подготовлено во время се­
анса коучинга. Задача — это понять властные и территориаль­
ные расстановки.

Руководитель проекта — это настоящий капитан корабля, 
с которым экипаж отправляется в путь, чтобы плыть на нём в 
течение всего периода жизни проекта. Он должен всегда сохра­
нять правильное направление на пути к цели, быть мужествен­
ным во время бурь, терпеливым в штиль. Успех доверенного ему 
проекта зависит от его личных способностей. Этот потенциал 
может быть выявлен и усилен в процессе тренировки и практи­
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ки коучинга. Для этого руководителю проекта задают вопросы 
насчёт его мотивации и опасений, чтобы найти таким образом 
его личные рычаги успеха.

Вызывать желание участвовать
Если заниматься проектом одному — это точно приведёт к про­
валу. Руководитель проекта не может нести всё на своих плечах, 
если он не сверхчеловек, а это встречается редко. Его проект 
приобретёт реальные очертания, когда он соберёт свою коман­
ду, где каждый из членов несёт ответственность за специфичес­
кие виды работ или заданий. Для хорошего функционирования 
команды руководитель проекта должен стараться уравновесить 
характеры (торопливые со спокойными и осторожными), вкла­
ды (предыдущий опыт, общительный человек, организатор) и 
компетенции (например, организация, маркетинг, производс­
тво). Если он не может сам выбирать членов своей команды, он 
должен постараться лучше узнать об их личностях.

Эта команда должна быть с ним, а не за ним. Иначе есть риск, 
обернувшись однажды, никого больше не увидеть оттого, что 
члены команды не смогли выдержать ритм или же оттого, что 
они остановились на пути, так как не понимали, куда их ведут. 
Знание и понимание проекта и его задач должны передаваться и 
разделяться всеми. Каким образом каждый там себя видит? Что­
бы быть готовым разделить авантюру, нужно прояснить свою 
мотивацию и свои страхи. Почему я хочу прожить наяву мою 
мечту и переплыть Атлантический океан? Почему, напротив, я не 
хочу ничего предпринимать? В одном и том же проекте специа­
лист по коммерции видит возможность завоевать новый рынок, 
финансист — инвестирование для получения новых прибылей; 
технический специалист — средства доработки новой техники. 
Руководитель проекта должен учитывать эти индивидуальные и 
личностные мотивы, не ущемляя коллективные интересы.

Для этого он приглашает каждого члена своей команды 
участвовать в первом заседании со словами: «Я подумал о тебе, 
что...» При этом он в общих чертах представляет проект и про­
сит каждого высказаться. Каждый должен иметь возможность 
высказаться: «Я не согласен» или «Я это вижу по-другому». Раз­
решить выступить таким образом в роли свободного арбитра
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позволяет определить уровень желания каждого участвовать. 
Итак, стоит остерегаться отбрасывать идеи, кажущиеся мало­
значительными либо неуместными, потому что они всегда ока­
зываются наиболее важными для обнаружения бессознатель­
ных желаний.

Это разделенное стремление к успеху становится тогда мощ­
ным мотором перед лицом трудностей, связанных с органи­
зацией, либо с окружением. Чем больше стремление к успеху 
проекта, тем больше члены команды уходят с головой в рабо­
ту Выполнение задачи должно признаваться в соответствии со 
степенью личностной вовлеченности и результатами. Члены 
команды, которые внесли особый вклад в процесс, должны ви­
деть, что их вклад признаётся в том или ином виде. Это органи­
зованное признание позволяет в течение длительного периода 
времени иметь исполнителей, которые полностью вовлечены в 
порученные им проекты.

Секреты успешного проекта
•  Задачи ясны и разделяются.
•  Компетенции установлены и имеются в наличии.
•  Команда имеет мотивацию, исполнители лично заинтересова­

ны.
•  Ресурсы установлены и мобилизованы.
•  План действий с привлечением исполнителей.

Если эти условия не соблюдаются, вы рискуете столкнуться с:
•  неразберихой, когда задачи расплывчаты или недопоняты;
•  тревожностью, когда не удалось мобилизовать необходимые 

компетенции;
•  фальш-стартом, когда в нужный момент никого нет на месте;
•  фрустрацией, когда средства недостаточны либо не были за­

действованы;
•  очень медленным развёртыванием, когда не выделены этапы и 

нет ритма.
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Коммуникация во время проекта для сохранения правильного курса
Проект никогда не протекает так, как это было предусмотрено. 
Он всегда подвержен неожиданным сюрпризам либо пересмот­
ру. Вот почему, чтобы удерживать курс и выполнять задачи в 
смысле сроков и результатов, команда должна быть реактивной, 
чтобы противостоять случайностям и любым неожиданностям. 
Эта реактивность облегчается благодаря сплочённости коман­
ды проекта и скорости переработки решающей информации 
теми исполнителями, которых это касается. Это возможно, ког­
да усвоены принципы эффективной коммуникации. Речь идёт 
о том, чтобы «резать правду» по поводу того, что получается, и 
что — не очень, создавая атмосферу сотрудничества и взаимо­
помощи. Каждый участник знает, как обогатить работу других 
с помощью вопросов и откровенных размышлений, как найти 
решение проблем, не впадая во взаимные обвинения.

Помимо выполнения коммуникативной функции в команде, 
руководитель проекта является тренером своей команды. Для 
этого он должен:

• всегда знать, чем каждый занимается;
• общаться и направлять членов команды на выполнение 

задачи;
• поддерживать динамичность каждого члена команды, по­

казывая ему, насколько ценен его вклад;
• создавать атмосферу, свободную от всяких упрёков, где 

позволяется делиться своими трудностями, просить о по­
мощи или признаваться в том, что дело не идёт;

• призывать членов команды обращаться к нему за необхо­
димой помощью.

Таким образом, руководитель проекта всегда слушает «шум 
мотора» функционирования своей команды, он готов всё, что 
нужно, отрегулировать, чтобы использовать динамику и найти 
решение в возможных ситуациях пробуксовки.

Команда проекта как место обучения
Укоренившиеся привычки нельзя изменить иначе, как через та­
кие действия, которые выходят за рамки повседневности. Если вы 
начнёте объяснять старому, набившему руку профессионалу «Вы 
должны измениться» или «Вы сейчас будете меняться» в тот мо­
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мент, когда он занят выполнением своих повседневных задач, то 
он вам ответит: «Я долгие годы занимаюсь этим делом, значит...» 
Напротив, если ему дать поработать над проектом, то он будет 
вынужден экспериментировать с новыми методами работы.

Проект — это лаборатория менеджера, которая позволя­
ет вместе пережить волнующие моменты без обмана. Новые и 
предъявляющие особые требования ситуации, которые при 
этом встречаются, делают его «естественным» местом экспери­
ментальной работы и изобретения новых путей.

Чтобы разработать справочный материал подобного типа, 
необходимо в конце проекта объединить исполнителей для 
подведения углубленных итогов всего, что происходило. Зада­
ча состоит в подготовке передачи опыта, чтобы сохранить его в 
памяти (память ненадёжна и очень быстро чёткие воспомина­
ния о развертывании проекта стираются). Работа, оформлен­
ная в виде установленной формы отчёта о роли и вкладе каж­
дого, позволяет понять, как каждый исполнитель может быть 
задействован помимо его изначальных компетенций. Напри­
мер, в свете этой работы предприятие особо установило, что 
член команды должен не только выполнять задания по пору­
чению руководителя проекта, но должен сообщать о важности 
проекта в сфере своего персонального влияния. Именно так 
создаются и фиксируются в специальной литературе ценности, 
методы, языки, адаптированные для культуры и людей на пред­
приятии.

Культурный вызов
Появление менеджмента проектов в  классической иерархи­
ческой организации напоминает метеосводку о столкновении 
фронтов холодного и горячего воздушного потока. Это вызыва­
ет непогоду и дискомфорт после стабильного, удобного и тёп­
лого периода антициклона. Территории, часовни, башни из сло­
новой кости, перегородки испытывают сильные повреждения. 
Речь уже не идёт о том, чтобы защищать своё место, а о том, 
чтобы действительно предоставить в распоряжение коллектива 
свои компетенции и умение. Мы существуем уже не только бла­
годаря своим титулам, своему защитному статусу, уважаемому 
в обществе, а благодаря своему вкладу в коллективное дело.
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Рис. 8. Как составить команду

Это усиливается плохим восприятием у наемных работников 
того, что мы называем «проект». Для них он менее привычен по 
сравнению с «функциональными обязанностями». Так, служа­
щий, не преданный проекту, может часто реагировать лишь на 
срочные задания или поручения своего начальства. Он отдаёт 
предпочтение своим функциональным обязанностям. Однако 
необходимо, правильно выполняя повседневные задачи, гото­
вить будущее. Коучинг благоприятствует организации времени 
и ресурсов по проектам, чтобы готовить успех завтрашнего дня.

Для принятия этого культурного вызова необходима особая 
политика в области человеческих ресурсов, которая поощряет
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результативность. Признание результатов должно быть включе­
но в менеджмент. Значимый успех в проекте должен, например, 
учитываться, когда раздаются новые поручения. Таким образом, 
руководители проектов, получившие хорошие результаты — это 
питомник менеджеров высокого уровня на предприятии. До­
стижения в ходе проекта усиливают их лидерский потенциал и 
менеджерские компетенции.

14. Оценка результатов
Команда может поддерживать свою динамику только в том слу­
чае, если она умеет регулярно оценивать свое функционирова­
ние и свои результаты. Но оценка — это не только застывшая 
фотография какого-то мгновения, когда каждый довольно улы­
бается в объектив. Это глубокая работа, которая проводится 
долго. Хорошо проведённая оценка ведет к прогрессу.

Так, каждый раз в начале сезона спортивные команды под­
водят итоги, чтобы оценить, в какой форме они находятся. От 
этого итога будет зависеть подготовка первых матчей.

На предприятиях для команд не существует оценочных бе­
сед, как это делается для индивидов. Оценка часто проводится 
неформально и только руководителем. Однако этот инструмент 
становится незаменимым, как только объявляется необходи­
мость уметь работать в команде. Для этого вполне возможно 
опираться на простые оценочные таблицы, такие, как таблица 
«сильные/слабые» стороны или «благоприятные возможности/ 
опасности». Приведённая ниже таблица также является хоро­
шим инструментом диагностики (рис.9).

Построенная в процессе наблюдения за сотней команд в тече­
ние пятнадцати лет, эта таблица позволяет точно опреде­
лить основные движущие силы, которые, если их правильно учи­
тывать, являются фактором повышения результативности. 
Многие команды руководства используют её, чтобы в непрерыв­
ном режиме измерять эволюцию своего функционирования.'

Когда практикуют оценку по горячим следам, например, сра­
зу после семинара по построению команды, отдельные выска-
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— — + ++
1 Ясные и разделяемые задачи

2 Установленное, признанное, гарантированное 
лидерство

3 Уровень слушания
4 Уровень бдительности и внимательности
5 Мотивация и вложенная энергия

6 Ясное и соблюдаемое распределение ролей и 
задач

7 Реактивность, инициатива

8 Качество отношений между людьми и сотруд­
ничество

9 Обработка информации и творчество
10 Ясно определяемое решение
11 Планирование и соблюдение этапов
12 Анализ процесса и оценка результатов

Рис. 9. Оценочная сетка функционирования в команде

зывания выявляют все преимущества, которые можно вынести 
из хорошего коллективного функционирования: «Что приобрёл 
лично я — то, что я себя лучше знаю. Мне стало легче обмени­
ваться мнениями с другими, с большей правдивостью, прямо­
той. Я сразу всё выкладываю. Я цепляюсь с большей силой. Я 
погружаюсь в работу с большей силой по собственному реше­
нию. Я скорее выхожу на главное. Я могу больше вслушиваться 
при необходимости, чтобы услышать о заботах, мотивах, идеях 
других людей. Я больше интересуюсь ими. Я больше сравниваю 
себя. Я скоро научусь более чётко говорить «нет»».

Некоторые пункты регулярно повторяются: обучение приве­
ло в действие пусковой механизм, который связан с поворотом 
к личности и её отношениями к ситуациям менеджмента. Ос­
новными считаются приобретённые способности:

• дистанцироваться;
• уметь приспособиться к своему собеседнику;
• сделать так, чтобы он взял на себя ответственность за 

свои трудности;
• возвращаться к конкретному уровню для воплощения в 

жизнь честолюбивого мероприятия;
• уметь находить консенсус;
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• оптимизировать компетенции;
• адаптироваться к типу людей и степени реальной автоно­

мии каждого.
Часто беспокойство руководства по поводу методов коучин­

га связано:
1. с большими временными затратами, так как иногда быва­

ет сложно найти время,
2. со страхом дестабилизировать индивида, слишком задев 

его чувства либо зону сокровенного.
Напротив, когда участники из числа руководства открывают 

для себя его эффективность, связь с личностными характерис­
тиками, а именно на них выводит метод при изучении причин 
проблем (часто они касаются функционирования индивидов), 
тогда они легко и надолго становятся сторонниками метода и 
его продвигают. Команды ценят их за способность вести людей 
дальше, превосходить собственные результаты, смело обра­
щаться к реальным темам, чтобы регулярно достигать успехов.
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15. Метод, который можно переносить и обобщать

К
оучинг, как мы уже поняли, доступен не только исклю­
чительно профессионалам — экспертам, которые осу­
ществляют персональное сопровождение индивидов. 
Напротив, это состояние ума, рабочий метод, заинте­
ресовать которым можно всё руководство предпри­
ятий, чтобы оно овладело этой технологией для более полного 

использования человеческих ресурсов.

Развивать потенциал каждого
Проще передать технологию менеджерам, отобранным за их 
зрелость, их опыт в тренировке и развитии компетенций, их 
способность приходить на помощь другим. В особенности, если 
есть стремление создать на предприятии центр по ресурсам, по 
надёжной экспертизе, где эти отобранные по своим качествам 
менеджеры станут гарантами распространения в масштабах 
предприятия метода, владение которым они со временем будут 
углублять.

Но можно также с большой пользой для дела заинтересовать 
этой технологией большую часть руководства, включая моло­
дых административных работников и мастеров. Прежде всего, 
это относится к базовой технике активного слушания и опроса, 
а также к восприятию индивидуальных особенностей и персо­
нализации действий на пути к прогрессу. Если дать твёрдые те­
оретически сведения, скорее научного характера, с ясными при­
нципами и логикой изложения, то они будут легко восприняты, 
сочетаясь с хорошей наблюдательностью каждого. Нужно, в
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частности, хорошо различать и показывать индивидуальную и 
коллективную динамики. Если к этому добавить упражнения 
и тренировочные ситуации для практики и усвоения, то успех 
обеспечен, так как любой нормально устроенный человек лег­
ко схватывает через активную педагогику принципы коучинга и 
способы его применения.

Как сделать повсеместным коучинг на предприятии? Пер­
вый этап — это отобрать наилучшие его составляющие и изло­
жить их для первого ознакомления внешним экспертом. Затем 
их приглашают поучаствовать в обучении искусству обучать, 
основанном на коучинге. Тогда они становятся со-ведущими на 
занятиях по приобщению к коучингу для других менеджеров. 
И, наконец, им предоставляют возможность самим быть веду­
щими в одиночку, при необходимой супервизии, чтобы хорошо 
овладеть этими навыками и образом жизни.

Таким образом, предприятие получит несколько команд 
старших менеджеров-тренеров, способных передавать метод 
и дух коучинга всему руководящему составу. Усвоив опыт коу­
чинга, они будут готовы способствовать повышению автоном­
ности людей, которых они будут сопровождать (вместо того, 
чтобы делать сотрудников инфантильными, продолжая мани­
пулировать ими в повторяющихся играх). Внешние обучающие 
на этой стадии привносят новые идеи и становятся членами ко­
манды по постоянному улучшению программ.

Это понимание себя, других, того, как всем вместе получать 
высокие результаты, можно развивать на всём предприятии. 
Если предприятие склонно вначале заниматься тренировкой 
сотрудников высшего звена, то оно может пойти дальше. Один 
из наших клиентов, небольшое предприятие по оптимизации 
транспортных потоков, изучив вместе с нами все о методах «То­
тальное качество» и «Сплочённость руководства», попросило 
нас сопровождать всех его сотрудников, чтобы тренировать у 
них личную и профессиональную эффективность. Интенсив­
ная программа по познанию себя, управлению стрессом и при­
оритетами, по коммуникации позволила сотрудникам раскрыть 
свои потенциальные возможности и внести ещё более богатый 
и качественный вклад в работу своего предприятия и со своими 
клиентами.
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Обобщение производится в зависимости от избранной об­
ласти работы: специальные проекты, развитие компетенций, 
проект изменений и т.д., оно усиливается за счёт ролевого при­
сутствия внутренних гарантов, способствующих успеху мероп­
риятия.

Некоторые успешно работающие транснациональные пред­
приятия (Mars, AGF Vie, Merlin Gerin, Point P и т.д.) для разви­
тия потенциала своих служащих решили:

• устанавливать основные компетенции менеджера (шкала 
компетенций с высшим критерием: учить компетенции);

• давать определение процессу обретения компетенций для 
обеспечения их эффективного развития;

• отбирать людей, наиболее способных к передаче своего 
опыта и лучших практических приемов другим через тре­
нировку (обучение обучающих и коучинг);

• дополнять предпринятые действия по развитию, чтобы 
усилить компетенции менеджера и контролировать резуль­
таты.

Задачами такого подхода являются одновременно: увели­
чение производительности, ускорение и обобщение распро­
странения компетенций, воспитание гордости за компетенции 
менеджера, предоставление ясного и чёткого пути к профессио­
нальной экспертизе каждого и улучшению качества.

Реальные преимущества
Когда методология коучинга уже передана руководителям про­
екта, наблюдается рост их лидерских качеств. Они в большей 
степени осмеливаются вызывать дух состязательности в своих 
командах, сравнивать исполнение каждым его обязанностей, 
не прячась за отговорки. Они также осмеливаются обращаться 
к своим спонсорам или к команде руководства, чтобы получить 
необходимую поддержку для продвижения проекта либо полу­
чения соответствующих ресурсов.

Руководители проекта больше отдаются своему делу и за счёт 
своего способа организации помогают команде сильно втянуть­
ся в работу. Очень часто они достигают большей проницатель­
ности в анализе и наблюдении за поведением. Параллельно у 
них вырабатывается целостное видение ситуации. Поскольку их
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тренировали учитывать сразу многочисленные параметры, они 
выходят за рамки бинарного мышления, используя свой мозг 
в более синтетическом подходе к проблемам. Не следует забы­
вать, что дирижёр оркестра умеет одновременно прочитывать 
от десяти до двенадцати строк партитуры, чтобы одновремен­
но следить за различными инструментами. Для развития це­
лостного видения необходимо вырабатывать особое внимание. 
Если мы будем развлекаться, слушая «Болеро» Равеля, различая 
ту мелодию, которую слушаешь головой, резонирующие в груди 
ударные инструменты, и барабаны, отдающиеся в животе, мы 
удивимся, какой степени внимательности можно достичь.

Если со временем наблюдается эффект распространения ко­
учинга на все предприятие, следует говорить об изменении со­
стояния ума. Важна не столько техника коучинга, как тот факт, 
что все руководители смогли говорить о реальном положении 
дел на предприятии без обиняков, заниматься истинными про­
блемами, чтобы продвинуть их решение, мобилизовать свои 
силы и увеличивать чувство ответственности у окружающих. 
Именно эта культура коучинга оказывается действенной, когда 
люди усваивают её.

Через анкетирование клиентов наблюдают за тем, насколь­
ко лучше в итоге клиента принимают, как обращаются с ним те 
люди, которые отвечают на телефонные звонки и работают с со­
общениями, передавая их по нужным каналам. Текучесть кад­
ров часто значительно падает. Люди чувствуют себя комфортно 
на своём месте, выполняя свои обязанности, им нравится рабо­
чая обстановка. Им хочется оставаться в системе, где они видят 
возможности развития, приобретения компетенций, эволюции, 
и они на эту систему могут оказывать влияние.

Общая мотивация становится сильнее, устойчивее, благода­
ря рабочей атмосфере, где преобладает уважение и воля к не­
пременной общей победе. Меняются референтные рамки. Это 
уже не авторитарные иерархические отношения, где приходится 
защищать свой статус, а более свободные отношения, при кото­
рых возрастают важность человека и внимания к нему. Как это 
описывается в Стратегии дельфина, мы выходим из игры хищ­
ная акула/пассивный карп, чтобы стать членами стаи умных де­
льфинов, которые постоянно на связи друг с другом, чтобы де­
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литься совместными планами. Интересный символ постоянной 
приспособляемости и реактивности!

Выделим основные практические преимущества, которые 
коучинг даёт менеджерам:

1. Они способны более тонко руководить своими сотрудни­
ками.

2. Со своими командами они достигают успеха в проведении 
проекта.

3. У них есть достаточная мотивированность и самостоя­
тельность для того, чтобы инициировать желаемые пере­
мены на предприятии.

4. Они воплощают позицию говорить правду, они лучше уз­
нают друг друга.

5. Растут их реактивность, мотивированность, удовлетво­
ренность и экономия энергии.

6. Они достигают высокой степени результативности.

16. От интеграции к профессионализации
Предприятие, на котором учатся, заботится о привлечении но­
вых ресурсов, о постоянном развитии компетенций и личных 
способностей всех сотрудников. Обучение, перенос и адаптация 
навыков, а также разделение ценностей и культуры предпри­
ятия являются ценными преимуществами для создания приба­
вочной стоимости.

Принимать
Все больше и больше предприятий осознают преимущества 
«духа коучинга», их главной заботой становится как можно луч­
ше принять и интегрировать новых сотрудников. После оценки 
потребностей и установления процедуры отбора и зачисления 
на работу, этот этап посвящения и интеграции особенно важен. 
Именно в течение первых испытательных недель новый сотруд­
ник ориентируется на месте, начинает чувствовать себя ком­
фортно, не выпадать из нового окружения. Если он не встре­
тит людей, готовых его информировать, направлять, давать ему 
объяснения не только по поводу фирмы, но и негласных правил
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и культуры предприятия, даже сверхактивный человек быстро 
устанет от сопротивления и отсутствия поддержки. Часто вы­
сокая мотивация при хорошем изначальном потенциале падает, 
и он перестаёт искать нужный ключик, который бы мог помочь 
ему приспособиться. Среда не сумеет быть восприимчивой, 
чтобы включить его и позволить занять своё место, эффектив­
но войти в рабочий процесс. Высокая текучесть кадров в пер­
вые шесть месяцев часто связана с этим безразличием профес­
сиональной среды.

Одна фирма, работающая в сфере услуг, поручила как-то своему 
отделу Человеческих Ресурсов отобрать кандидатов на должность со­
трудников коммерческого отдела. Региональные директора иногда в 
течение целого месяца не могли отреагировать по поводу предложен­
ных кандидатов. Лучшие из кандидатов в такой ситуации принимали 
другие предложения. Кроме того, когда кандидатов в итоге взяли на 
работу, им дали всего лишь неделю на то, чтобы погрузиться в рабо­
ту в головном офисе. И всю неделю можно было видеть, как эти люди 
в растерянности бродили по коридору, с ними почти не занимались. 
Нужно много настойчивости, либо пассивности, чтобы вписаться в 
столь неприглядный контекст.

Впрочем, часто случается, что в рядах принимаемых на ра­
боту возникают неформальные иерархии, через которые бывает 
трудно пробиться тем, кто не прошёл. Один давно работающий 
руководитель за несколько лет набирает определённое количес­
тво сотрудников. Те знают друг друга и составляют группу дав­
ления и поддержки. Вот, кстати, почему часто в случае увольне­
ния из-за конфликтной ситуации расстаются со всей командой, 
если хотят избавиться от лидера и его стиля работы, или хотят 
установить новый стиль лидерства без лишних препятствий. 
Поскольку рекрутер отбирает тех, кто соответствует его лич­
ности, его ценностям и методам, логично, что между собой эти 
люди имеют сходство и взаимные симпатии. Подражание мо­
дели, которую представляет рекрутер-начальник, играет очень 
важную роль, особенно, когда речь идёт о первом месте работы. 
Мы находимся под сильным влиянием того, кто передаёт нам 
своё состояние духа, методы работы, кто позволит вписаться
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в первый производственный контекст, где будет твое рабочее 
место. А если оставаться на одном предприятии, то это влияние 
может сохраняться в течение целого поколения (до двадцати­
тридцати лет).

Подобное явление якорения прочных отношений часто воз­
никает прямо на первой же стажировке после окончания учёбы, 
что помогает получить первое место работы. Время от трёх до 
шести месяцев достаточно, чтобы познакомиться, оценить друг 
друга. «Принадлежность создаёт мир, в котором мы можем су­
ществовать, она придаёт форму нашему восприятию и предлага­
ет нам пространства, где мы можем развивать свои компетенции. 
Чувство принадлежности структурирует восприятие среды и 
того поведения, которого в ней следует придерживаться». Все это 
важно до такой степени, что в шкалу стрессов занесли изменение 
профессионального окружения, которое дестабилизирует и за­
ставляет заново учить правила, обычаи, ритуалы и расстановку 
сил, существующие в новой среде. Чтобы найти своё место, свою 
территорию, чтобы проявлять своё влияние и внести свой вклад, 
обязательно нужно ориентироваться в установленных играх (ди­
намика, действующая расстановка сил, цели), определить своё 
место, чтобы вписаться в стиль работы доминирующих сил.

Установить механизм интеграции
Одна фирма, оказывающая услуги, которая ежегодно набирает по двес- 
ти-триста новых сотрудников, установила систему шефства над каж­
дым вновь прибывшим. Несмотря на ограниченный опыт шефа (час­
то, если предприятие молодое, у самого директора стаж работы может 
составлять только два-три года), его мотивация облегчить интеграцию 
так сильна, что он принимает очень большое участие в проблемах но­
вичка. Обычно свободного времени мало. Тогда предприятие начина­
ет опытную программу обучения наставничеству для руководителей, 
которые желают овладеть методикой наставничества, чтобы их сопро­
вождение стало более персонализированным и структурированным.

Они с удивлением обнаруживают простые способы оценивать, 
улавливать стиль чьей-либо работы, не особенно хорошо зйая этого 
человека, а только внимательно наблюдая за ним. Они часто бывают 
сбиты с толку и очень жаждут лучше познать самих себя, более откры­
то сравнивая себя с коллегами во время обменом мнениями.
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На некоторых своих филиалах это предприятие даже проводит 
профессиональное обучение. Оно набирает молодых людей, с подхо­
дящим уровнем, но без квалификации, и за шесть месяцев осущест­
вляет передачу своих базовых специальностей в ходе микро-обучения. 
Наставники играют в этом главную роль, передавая знания, опыт, по­
ведение, которые составляют профессиональную основу. Регулярные 
беседы позволяют по ходу оценивать достижения.

Другой пример: профессии в гостиничном и ресторанном деле. 
Много лет группа Аккор учитывает на ежегодных аттестациях и при 
анализе карьерного роста способность руководителей содействовать 
успехам своих сотрудников. Систематически, в течение недели, каж­
дый новый руководитель учится обучать, чтобы повысить свою готов­
ность к постоянной педагогической работе. Этот педагогический капи­
тал в его опыте менеджера ценится, и становится плюсом при передаче 
опыта в другой, менее структурированной фирме. Гостиничная фирма 
также проводила совместно с нами обучение обучающих среди началь­
ников служб. На них возлагается ответственность повысить уровень 
квалификации своих команд. Каждому учреждению следует устанав­
ливать динамику постоянного прогресса, когда руководство распро­
страняет знания и создаёт условия для обучения (микро-обучение, 
занятия по подготовке, сопровождение на местах и т.д.). Большинство 
начальников служб, таким образом, включились в игру педагогичес­
ких отношений и почувствовали большую удовлетворённость от со­
действия успеху своих сотрудников. Они также более трезво смотрят 
на тех, кто не хочет по-настоящему стремиться вперёд.

Задача хорошей интеграции на реактивном предприятии 
состоит в том, чтобы позволить каждому быстро стать силой, 
выдвигающей предложения. Чтобы заставлять работать, доста­
точно руководить. Но чтобы добиться от других добровольного 
погружения в работу с максимальной мотивацией и творческим 
подходом, требуются совсем другие ключи. Всем руководителям 
надо бы каждое утро задавать себе вопрос: «Почему моим со­
трудникам хочется по утрам приходить работать со мной (на 
меня)?» Без лишней демагогии, но вполне реально, каждый мог 
бы стать более чувствительным к рабочей атмосфере, осознав 
свою способность вести других к успеху.
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Передавать, обучать и сопровождать
В интеграции вновь прибывшего особо важную роль играют 
три человека: наставник, преподаватель и менеджер-коуч (см. 
ниже в рамке). В некоторых случаях эти трое могут быть пред­
ставлены кем-то одним — менеджер, например, обеспечиваю­
щий шефство и обучение. Важно, чтобы учитывались все три 
уровня, которые будут способствовать наилучшей адаптации 
принятого на работу человека.

Передавать. Передавать — это, главным образом, означает 
сообщать информацию по заданию и/или организовывать, ясно 
и структурированно. Чтобы передать свой опыт, нужно уметь 
выразить его словами. То, что очевидно благодаря накоплению

Три уровня сопровождения на предприятии
1. Шеф или наставник (оба термина встречаются на предпри­

ятиях для обозначения одного и того же).
Он не является начальником для нового работника, но он зани­

мается персональным менеджментом. Он передаёт профессиональ­
ные навыки, культуру предприятия и его имплицитные правила.

2. Преподаватель
Консультант, заведующий отделом Человеческих Ресурсов на 

предприятии или эксперт, он также не является начальником. Он пе­
редаёт знания и формализованные навыки: методы, инструменты 
(например: процедура приёма клиентов, техника продаж, компью­
терные программы, и т.д.)

3. Коуч
Он может быть или не быть начальником. Он тренирует, подзадо­

ривает, воспитывает жизненные умения.
Чтобы ещё лучше разобраться в соответствующих ролях, можно 

сказать следующее (добавив ещё два уровня):
• Менеджер организует и контролирует.
• Лидер стимулирует и направляет.
• Преподаватель просвещает и даёт информацию, теоретичес­

кие и практические инструкции.
• Коуч осуществляет персональное, интенсивное сопровожде­

ние, усиливает и облегчает отношения.
• Шеф-наставник, которые интегрировал основы этих различ­

ных регистров, играет значительную роль в признании цен­
ности ресурсов и потенциальных возможностей нового работ­
ника.

165



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

привычек и рутины, не обязательно бывает эксплицитным для 
новичка. Поэтому бывает минимальный этап, когда требует­
ся дистанцирование и формализация опыта, чтобы сделать его 
передаваемым. Основы устной и письменной коммуникации 
должны быть усвоены, чтобы излагать опыт, часто богатый, 
шефа-наставника, делая его приемлемым и привлекательным 
для подопечного-подшефного.

Обучать. Если техническое и специальное обучение обес­
печивают профессиональные преподаватели, то наставник, 
менеджер или же внутренний преподаватель являются ответс­
твенными за базовое обучение, которое даст новому работнику 
инструменты, ответив на четыре важных вопроса:

• Как оценивать его компетенции?
• Как рационально анализировать последовательную це­

почку заданий?
• Как выявлять потребности сотрудников и команды?
• Как строить планы достижения успеха?
Некоторые составляющие методов обучения являются осо­

бенно ценными для пробуждения интереса обучаемых и со­
действия усвоению содержания. Среди них:

1. Научиться учиться: тренировка внимания, структуриро­
ванного мышления, запоминания и прогнозирования.

2. Обучающий рефлекс: быть способным оценить сильные 
и слабые стороны по отношению к тем задачам, которые 
предстоит выполнять и предложить дополнительное обу­
чение.

3. Подготовленные занятия по обучению с опорой на педаго­
гику (планирование занятия и подготовка инструментов): 
обучение предполагает, в данном случае, способность раз­
ложить информацию на простые элементы, соединённые 
между собой в логические отрезки с их последующей ил­
люстрацией для облегчения практического применения.

4. Контроль и самоконтроль: обеспечить слежение за педа­
гогическими действиями, создать подробную схему дейс­
твий по обучению, учитывать приобретение компетенций 
в развитии карьеры.
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Типовой план по обучению для внутренних 
преподавателей

(что они должны уметь делать)

Планирование
Рабочих мест
1. Задания;
2. Знания, способности и приобретённые навыки
3. Обучение и необходимый коучинг.
Индивидов
1. Оценка способностей и знаний;
2. Оценка установок и поведения.

Организация
Индивид и обучение
1. Учиться учиться;
2. Рефлекс —  обучение.

Групповые действия
1. Желаемые цели;
2. Метод обучения (включая вспомогательные средства);
3. Критерии результативности.

Индивидуальные действия
1. Самодиагностика;
2. Разработка плана действий;
3. Принятие методов контроля.

Координация и коммуникация
Перед началом деятельности
1. Разработка задач и содержания;
2. Созыв;
3. Подготовка (при необходимости).

Во время деятельности
1. Живое ведение (удовольствие);
2. Участие (присвоение);
3. Экспериментирование (мотивация).

Слежение (контроль)
1. Оценка результативности;
2. Оперативное отслеживание;
3. Обратная связь и усиление.
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Сопровождать. Чтобы менеджер или наставник стал коучем, 
необходимо, чтобы он являлся одним из элементов процесса 
развития организации и владел:

• распланированной стратегией;
• педагогическими системами, позволяющими контролиро­

вать продвижение;
• ценностями, которые разделяются предприятием (тренер 

способствует выработке ценностей);
• структурой;
• простотой в обращении;
• стилем (общительный/открытый, простой, прямой и т.д.)

Персонализированное сопровождение представляется самым 
эффективным методом интеграции для предприятия, которое 
хочет взять на себя подобный труд. Так, исследование показало, 
что через три недели в памяти остаётся 70% того, что говорится, 
72% того, что говорится и показывается, 85% того, что говорит­
ся, показывается и экспериментально подтверждается; через три 
месяца остаётся 10% сказанного, 32% сказанного и показанного и 
65% сказанного, показанного и экспериментально доказанного.

Установки, определяющие хорошего тренера 
для сопровождения

Он слушает 
Он наблюдает 
Он устанавливает границы 
Он побуждает к исследованию ви­
дения
Он укрепляет ценности 
Он исследует задачи 
Он определяет цели, даёт ориенти­
ры
Он выстраивает доверие 
Он подбадривает

Он поддерживает 
Он побуждает

Он развивает компетенции 
Он увеличивает динамичность 
Он разрешает ошибаться 
Он защищает целостность

Он критикует конструктивно 
Он измеряет
Он направляет к действию

Он даёт особые рекомендации 
Он выполняет на практике то, чему 
учит (и доказывает, что всё рабо­
тает)
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Оценивать
Мы уже рассмотрели в предыдущих частях важность оценки, 
которая только и позволяет отразить реальность фактов и эво­
люций вне всяческого «импрессионизма». Следует ещё раз вер­
нуться к этому решающему этапу коучинга на предприятии и 
профессионализации индивидов.

Уже более двадцати лет в англоязычных странах существуют 
центры оценки (assessment centers), от которых зародились не­
сколько лет тому назад наши центры подведения итогов. Сейчас 
каждый работник, получающий зарплату, может на законных 
основаниях пойти в него, чтобы подвести итог в личном и про­
фессиональном планах, чтобы определиться с состоянием сво­
ей карьеры, если он ищет работу, или хочет готовить свой рост, 
или просто хочет лучше узнать, на своём ли он месте. В послед­
нее время французские предприятия начали использовать оце­
ночную технологию (assessment) для того, чтобы лучше управ­
лять карьерным ростом.

В англосаксонской традиции assessment centers действитель­
но имеют другую цель — позволить предприятию оценить, под­
ходит ли тот человек, которого должны повысить, для выполне­
ния своей новой роли. В Эр Франс уже в 1975 году проводились 
недельные семинары, чтобы помочь человеку, получившему 
новую должность, подготовиться к изменениям, связанным с 
его новым положением. Мероприятия по assessment, можно так 
сказать, носят предварительный характер. Помимо того, что из­
вестно о кандидате (его трудовая биография, характеристики на 
прежнем месте и т.д.), столь же глубокой оценке, как и при при­
ёме на работу, подлежит: имеется ли у него достаточно мотивов, 
способностей и качеств, необходимых для выполнения своих 
новых функций. Этот персонализированный диагноз понадо­
бится для подтверждения самого факта выдвижения или для 
его дальнейшего сопровождения с помощью успешного метода, 
чтобы позволить претенденту приобрести дополнительные на­
выки, полезные для его новых обязанностей.

Во Франции так называемый персональный подход (индиви­
дуальный подход к каждому и с его оценкой) редко осуществля­
ется в такой степени, как в Великобритании или Соединённых 
Штатах. Однажды я разговаривал с заведующей отделом обуче-
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ния международной французской фирмы в химической отрасли 
об оценочных центрах, существующих в американских филиа­
лах. Она призналась мне, что в её фирме французы — заведую­
щие отделами человеческих ресурсов — были крайне резко на­
строены против этого подхода. Вполне возможно, что иногда 
эта оценка могла проводиться очень топорно, но её французские 
коллеги плохо переносили то, что оценке подвергались руково­
дители, даже если считалось, что они уже раньше себя прояви­
ли (это продолжение всё того же французского представления 
о том, что статус и/или образование составляют пожизненную 
гарантию).

Поведение менеджера или, в более широком смысле, его 
жизненные умения следует учитывать, оценивать и проверять, 
развивать с учётом персональных особенностей, чтобы позво­
лить ему двигаться вперёд, тем более, что ему суждено будет 
стать коучем. Это гарантия того, что он также сможет добиться 
индивидуального прогресса от каждого из своих сотрудников, 
приспосабливаясь к ним, а не заставляя их соответствовать его 
персональным стандартам или стандартам предприятия, и что 
он, в свою очередь, сумеет это оценить.

Оценивать до. Прежде всего, надо провести диагностику 
сильных и слабых сторон, а также динамики человека, сразу же 
после его приёма на работу, чтобы сопровождать и поддержи­
вать его, а затем регулярно, во время ежегодных оценочных 
бесед, чтобы определить новую траекторию продвижения. Без 
этого базового ориентира невозможно измерить эволюцию.

На многих предприятиях существует устойчивая тенден­
ция — фокусировать своё внимание на сильных сторонах со­
трудников и замалчивать анализ слабых сторон, чтобы людям 
было комфортнее, чтобы был хороший настрой. Однако это 
оказывает им плохую услугу. Какой же чемпион сможет продол­
жать успешно развиваться, если он постоянно сам себя не оце­
нивает, если он не станет искать новые зоны улучшения?

Несколько лет тому назад мне довелось сопровождать одного мо­
лодого чемпиона по игре в гольф. Несмотря на его молодость (23 года), 
его физическое состояние было не очень хорошим (лишний вес, от­
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сутствие гибкости в суставах). Сочувствие ничего бы ему не дало. Ему, 
как и любому человеку, ведущему малоподвижный образ жизни, тре­
бовалась программа для обретения формы. Она дополняла ту работу, 
которую я вёл по ментальной тренировке визуализации жестов, а так­
же по развитию высокой эмоциональной стабильности во время игры 
и при переездах к месту соревнований, которые часто продолжались 
несколько дней.

Такой же жёсткий анализ для каждого сотрудника позволяет 
ему выстроить индивидуальный план продвижения, он сильно 
повышает мотивацию, так как приспособлен к его реальным 
потребностям. Достигнутые результаты повышают ценность 
всех предыдущих достижений.

Оценивать во время. В построении плана продвижения 
пришлось заранее отобрать показатели. Это либо персональные 
показатели (изменение установки, усилие в чём-то изменить 
своё поведение), либо они касаются результатов (начать прово­
дить информационные встречи, улучшить месячные показатели 
и т.д.) В отслеживании плана продвижения важно иметь обяза­
тельные реперные точки, когда измеряют эволюцию, чтобы пре­
доставить дополнительный инструментарий, дать информацию 
или дополнительное обучение, дабы снять препятствия или за­
бить тревогу.

Оценивать после. По завершении акции оценка просто не­
обходима. Имеет место двойное инвестирование: с одной сто­
роны, сам человек, старавшийся улучшить себя, с другой — от­
вечающий за него человек, помогавший ему и разрабатывавший 
альтернативы. Абсолютно необходимо знать то, что было до­
стигнуто: приобретения в личностном плане, полученные ре­
зультаты, использованные средства и трудности, встретившиеся 
на пути. После этого можно приступать к повторному определе­
нию задач или траектории для нового этапа.

На некоторых предприятиях культура ориентации на ре­
зультаты и принцип санкционирования развиты слабо. Выда­
ющиеся успехи чётко не фиксируются, а плохие результаты не 
выявляются, вследствие этого полностью отсутствует интерес к
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перевыполнению поставленных задач. За сбои иногда даже явно 
не наказывают, настолько укоренилось стремление избегать 
конфликта. Очевидно, что это контрпродуктивно и понижает 
общую мотивацию.

Напротив, объективная оценка по истечении отведённого 
срока полученных результатов и способа их достижения являет­
ся поводом, чтобы подбодрить, поздравить, поменять приорите­
ты или направление. Она представляет главный момент в дина­
мике продвижения вперед. Ежегодные оценочные встречи — это 
гарантированный минимум для подпитывания этой динамики. 
Было бы предпочтительнее говорить о «встречах по поводу про­
гресса», их ритм задавали бы фазы рабочего плана, разработан­
ного совместно с каждым (неделя, месяц, квартал и т.д.).

17. Коучинг и менеджмент качества
Надо хорошо делать то, что надо делать — это вызов менедж­
менту Тотального Качества. «Хорошо делать», т.е. производить 
в соответствии со спецификациями; а «то, что надо делать», — 
означает выбирать нужные спецификации для удовлетворения 
рынка в рамках стратегии предприятия. Установление менедж­
мента качества требует работы по организации и, главным об­
разом — изменения установок и поведения, чтобы усилить 
способность к проявлению инициативы и развитию гибкости в 
отношениях.

Коучинг позволяет достичь успеха в таком развитии людей 
и команд, а его систематическое применение характеризует ус­
пешность в борьбе за качество.

При аудите качества, прежде всего, поражают установки 
людей, у которых берут интервью: большинство, как хорошие 
ученики, хотят доказать, что они правильно выполняют свои 
прямые обязанности, а другие способны объяснить, как они 
ежедневно способствуют успеху предприятия.

Характерен пример одного бригадира на спиртоперегонном заво­
де. Он не только прекрасно знал свои обязанности — делать так, что­
бы завод работал, но главное, умея добиться того, чтобы все, как и он,
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тоже изо всех сил стремились к высокому уровню качества, гарантиро­
ванному его бригадами, и разделяли все риски, с которыми он помогал 
справляться. Он во всех тонкостях понимал своё предприятие: умел 
описать, что действительно было бы важно для будущего промышлен­
ной зоны; он также умел говорить о клиентах, их требованиях, их бу­
дущих потребностях; наконец, он выражал всю свою признательность 
людям и бригадам, которым удавалось ежедневно делать еще один ма­
ленький шажок в сторону прогресса.

У меня перед глазами стоит этот бригадир. Я вижу, как он с улыб­
кой объясняет, как случилось, что он, простой рабочий, сумел най­
ти способ связаться с директором завода, который в то время был в 
круизной поездке по Ирландскому морю, чтобы принять совместное 
решение перенести в сторону запас продукции с лёгким несоответс­
твием спецификации и мобилизовать свои бригады вокруг принятия 
новых параметров. Эта инициатива спасла прибыль за целый год. Вот 
такой лидер от природы должен постоянно продвигаться на предпри­
ятии (по служебной лестнице).

Также на фирме Groupeco, которая поочерёдно с 1991 года вела 
три проекта по улучшению качества, нередки случаи, когда сотрудник 
берёт на себя инициативу предложить руководству образовать рабо­
чую группу для успешного продвижения предприятия. Последнюю по 
срокам группу по собственной инициативе вела сотрудница отдела 
стандартизации, а среди участников группы был директор по эксплу­
атации. Меньше, чем за месяц, благодаря нескольким обсуждениям и 
презентации руководству, работа этой группы позволила установить 
внутреннюю систему оповещения, благодаря которой удалось быстро 
и эффективно реагировать на звонки.

В обоих случаях за счёт самостоятельного и ответственного 
поведения сотрудники приносят предприятию успех. Они не бо­
ятся инициативы и могут рассчитывать на поддержку команд.

Хорошо делать то, что надо делать, это, по сути, означает — 
заново внедрить здравый смысл и гордость ремесленника на 
всех рабочих местах в организации. Сотрудник, небрежно вы­
полняющий свою работу потому, что её не ценят, или тот, кто 
занимается бесполезным делом, постепенно теряет контакт с 
каким бы то ни было ориентиром результативности и удовольс­
твие от работы.
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Коучинг позволит постепенно заново выстроить ориентиры 
качества, предлагая учиться простым вещам, таким, как: слу­
шать, делегировать полномочия, совместно работать в команде.

Слушание клиента
Практика активного слушания, когда ей овладеешь, не ограни­
чивается сотрудниками и командами. Напротив, она становится 
своего рода естественным поведением, которое подталкивает нас 
«прислушиваться к предприятию». Слушание — это основа лю­
бой программы по качеству. Чтобы хорошо делать то, что надо 
делать, нужно не только заново научиться слушать клиентов на­
прямую, но также слышать голос клиентов на предприятии.

Эта работа по слушанию становится настоящим открытием, 
проходя путь, где чередуется принятие основополагающих поня­
тий (как мы действуем? как действуют группы?), тренировочные 
упражнения (развивать глубокое слушание, приобщаться к тех­
нике профессионального интервью) и анкетирование клиентов, 
проводимое персоналом, независимо от занимаемой должности.

Когда этот подход предлагают руководителям, сначала они 
реагируют с изумлением. Они считают, что утверждение, будто 
бы при правильном обучении все сотрудники могут понимать 
и анализировать запросы клиентов, переходит всякие границы. 
Ведь задачу выслушать клиента обычно возлагают на кабинет: 
нужен кто-то, третье лицо, чтобы спрятаться за непререкаемым 
мнением эксперта, чтобы избежать обсуждения.

Однако этот «переход через все границы», если его хорошо 
усвоить, может стать отправной точкой настоящего изменения, 
мощной личностной динамикой для каждого из участников. Он 
основан на развитии профессионализма в слушании на всех 
уровнях, начало этому развитию положила практика коучинга 
индивидов и команд.

Рассмотрим пример одной из клиник. Директор, настоящий менед­
жер в области здравоохранения, запустил чрезвычайно честолюбивую 
программу по качеству, объединяющую персонал, частных врачей, 
поставщиков и контролирующие органы. На первых порах коман­
да проекта учредила встречи по отработке слушания (см. ниже), где 
встречались заведующий отделом человеческих ресурсов, два частных
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врача, один человек из приёмного отделения, старшая надзирательни­
ца, один технический работник, одна медсестра.

Эта команда проводила исследование пациентов (сегодняшних 
клиентов предприятия), хирургов, всего персонала клиники и городс­
ких врачей, чтобы определить основные задачи мероприятий по улуч­
шению качества. К удивлению команды, выяснилось, что улучшение 
гигиены, которая считалась прекрасно освоенной областью, явилось 
той темой, где нужнее всего были отдельные улучшения. Анализ сви­
детельств, вслушивание в слова, наблюдение за поведением усилили 
эту убеждённость и побудили команду, по её собственной инициативе, 
работать над гигиеной и её восприятием со стороны клиентов.

В настоящее время значительная часть персонала клиники прошла 
тренировку по слушанию и участвует в постоянной оценке качества. Этот 
результат не был бы получен без специального коучинга проектной ко­
манды, который, в частности, показал самым недоверчивым, как они мо­
гут на хорошем профессиональном уровне получать обратную связь от 
тех людей, которых они каждый день лечат. Это осознание, с одной сто­
роны, усилило доверие участников группе: они поняли, что осмелиться 
слушать — это, прежде всего, осмелиться быть самим собой, чтобы рас­
крыться для других. С другой стороны, оно повлияло на работу всей кли­
ники. Распространилась новость о том, что все могут от этого выиграть — 
как для своего личного развития, так и для развития предприятия.

Второе преимущество группы по слушанию более техничес­
кое: оно позволяет уменьшить объём бумаг, относящихся к ка­
честву.

Встречи по отработке слушания
Речь идёт о команде из пяти-шести человек, разных профессий и 

занимающих
разные должности, которая собирается шесть раз, чтобы:
• понять конечную цель проводимой работы (в чём интерес 

предприятия?);
• тренироваться в активном слушании и технике интервью;
• организовать исследование и использование результатов;
• предложить диагноз, а в крайнем случае —  определить про­

цесс постоянной оценки;
• наладить коммуникацию, связанную с работой группы.
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Когда устанавливается динамика результативного слушания, 
то становятся яснее те вопросы, которые должны привлекать 
внимание; одновременно наблюдение становится более полным 
(учет интересов клиента, целей предприятия и восприятия со­
трудников), более тонким и надёжным. И, как орёл может себе 
позволить оставаться в вышине благодаря качеству своего на­
блюдения, так и предприятие может оставаться на высоте (ус­
тановить общие принципы), а в детали (написание подробной 
процедуры) вдаваться только по ключевым вопросам. Тогда до­
статочно установить для этих ключевых моментов нормирован­
ные механизмы... а их каждый знает, поскольку слушает!

Вновь научиться слушать, чтобы проводить настоящую диа­
гностику — это, по сути, особый вклад коучинга в менеджмент 
качества: чем больше мотивации делать хорошо, тем больше 
способность к различению, чтобы выбрать приоритеты в зави­
симости от потребностей клиентов, и тем меньше уходит бума­
ги, чтобы определить, что нужно делать.

Искусство делегировать полномочия
Делегировать полномочия — значит, ориентировать сотруд­
ников на качество, устанавливая доверие, так как невозможно 
ничего делегировать наполовину. Тренировка в делегировании, 
чёткость в выполнении упражнений по воспроизведению ситу­
аций, работа с индивидуальными случаями представляют собой 
второй этап усиления установок в борьбе за качество.

Этот этап особенно важен. Поскольку требовательность кли­
ентов всё больше растёт, то каждому сотруднику приходится 
становиться всё более самостоятельным. Действительно, кли­
ент изменился, он уже не терпит, если предприятие не выража­
ет ему всю ту почтительность, на которую он рассчитывает. В 
любой момент, прямо или косвенно, каждый сотрудник, следо­
вательно, должен уметь очень профессионально ответить на об­
ращение клиента.

В эпоху королевского флота и кораблей с высокими бортами 
приказы на корабле передавались свистком с заднего мостика 
в центральную его часть и к парусам. Требовалось примерно 
полчаса, притом, что экипаж был очень опытным, для переда­
чи матросам на соответствующие посты тех приказов, которые
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требовались для манёвра. Это называлось «процедурой прика­
зов». Результаты были хорошие, и этого хватало, так как манёв­
ры тоже проводились не быстро.

В наше время моряк на атомной подводной лодке, который 
обнаруживает угрозу, должен дать возможность всему составу 
корабля отреагировать за несколько секунд: тут уже не до про­
цедуры приказов; для экипажа, а может быть, и для всей нации, 
скорость решений является жизненно важной. Область делеги­
рования чётко определена, и каждый несёт полную ответствен­
ность за ту задачу, которую он должен без колебаний выполнить. 
Постоянная тренировка — лучший способ экспериментально 
определить поле делегирования и установить доверие.

Секретарша на телефоне на таком предприятии, как Groupeco, мо­
жет по собственной инициативе улучшать или ухудшать имидж пос­
тавляемых шоколадок или кухонных приборов. А значит, она должна 
иметь все полномочия, чтобы не устраняться, пока не установлен кон­
такт между клиентом и нужным специалистом. Именно за счёт этих 
чётко определённых полномочий предприятие может гарантировать, 
что транспортируемые изделия без проблем пройдут через суровые 
испытания наших многочисленных транспортных магистралей. На 
этом предприятии программы тренировок оказались очень действен­
ными. Для нас стало хорошим сюрпризом констатировать в ходе обу­
чения новичков в 1997 году, что участники больше всего стремились 
сами убедиться, что они уже могли передавать в качестве одной из 
ценностей фирмы идею качества сотрудникам, временно исполняю­
щим обязанности.

Тщательно подготовленное делегирование составляет, таким 
образом, второй ингредиент коучинга качества, и это касается как 
промышленных предприятий, так и предприятий сферы услуг.

Нам довелось в течение трёх лет вести заседания клуба руководи­
телей отдела качества на химических предприятиях. Основной вопрос, 
который они задавали, был такой: «Как сделать, чтобы наши системы 
ISO 9000 работали?» Действительно, эти системы, изначально разра­
ботанные, когда главной темой была подлинная динамика проекта, 
впоследствии стали вызывать слишком большие управленческие рас­
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ходы и склеротичные проявления, приносящие большой ущерб. Как 
улучшить организацию, не нарушая механизмы поддержания макси­
мального качества? Для чего показывать другим, как нужно по-новому 
проводить операцию, если требуется так много подписей и бумаг?

Систематический анализ поставленных проблем приводил в боль­
шинстве случаев к одному и тому же ответу: упрощайте, увеличивайте 
ответственность, а для этого учитесь делегировать полномочия. Сегод­
ня предприятие, добивающееся высоких показателей качества — это 
такое предприятие, где лидерство заложено без особых сложностей в 
способах функционирования. Развивая с самого начала программы по 
сертификации качества, тренировку в делегировании при помощи ко­
учинга, можно значительно уменьшить необходимость множественно­
го контроля, и устранить соблазн решения вопросов с помощью тучи 
бумаг.

Все документы по качеству фирмы Groupeco (оборот 400 мил­
лионов) помещаются в папку на пятьдесят страниц; эта папка живёт 
легко вот уже пять лет; регулярно проводятся аудиторские проверки 
некоторых необходимых процедур. Каждый третий сотрудник прошёл 
подготовку по аудиту качества, и все становятся «коучами-аудитора- 
ми». Они не довольствуются констатацией отклонений, у них также 
миссия использовать искусство опроса, чтобы при необходимости вы­
явить интересующую динамику.

Именно усиление доверия, которое развивается при коучинге в со­
четании со всеми известными способами решений, позволяют так уп­
ростить механизм: меньше прописных процедур, больше требователь­
ности по отношению к каждому сотруднику.

Коллективная результативность
Развивая способность лучше работать в команде, коучинг при­
носит и третий вклад в улучшение качества, так как эффектив­
ными оказываются только коллективные ответы на запросы 
клиента.

Специально созданные облегчённые смешанные команды отныне 
обеспечивают оперативный маркетинг в каждом из подразделений ме­
таллургического предприятия Sollac. Подобная организация, которую 
сейчас широко применяют на всех предприятиях группы Usinor, сна­
чала состояла в том, что команды работали вместе над определением и
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апробированием способов функционирования, подходящих для этой 
цели. По сути, первые команды сами и определили и процесс трени­
ровки, и необходимые для хорошей работы оперативного маркетинга 
инструменты. Этот проект, начатый в 1994 году, является очевидным 
успехом, что подтверждено усилением результативности (упрощение 
гаммы, увеличение прибыльности и доли рынка).

Владеть знаменитой цепочкой качества — это, прежде всего, 
значит набить руку, работая в команде, вместе проживать ситу­
ации взаимопомощи, разделять радости, преодолевать трудно­
сти, решать конкретные проблемы. Речь идёт не об априорном 
провозглашении моральных правил коллективной результатив­
ности, а о совместном поиске требующихся регулировок, необ­
ходимой доработке коммуникации, важности взаимного уваже­
ния, преимуществах доверия и выгодности взаимозависимости. 
Эта тренировка представляет собой также ответ на запрос об 
упрощении: меньше описаний интерфейсов, больше правил по­
ведения, общих для всех.

Слушание, делегирование, команда: в итоге уже не «система» 
обеспечивает качество, а успех каждого, который способствует 
успеху предприятия. Осуществить переход от тех систем, кото­
рые наступают на человека, к людям, которые используют хоро­
шие системы — это значит остановить технократию.

18. Коучинг изменений на предприятии
Распространяясь, таким образом, на все предприятие, коучинг ста­
новится системным методом трансформации организации: с од­
ной стороньы — выступая как глобальный подход к изменению, так 
и «под заказ»; с другой стороны — вовлекая каждого на всех уров­
нях. В итоге имеет место общее движение вперёд в одном ритме.

Чтобы лучше понять интерес, который может представлять 
системность коучинга для всей организации, рассмотрим более 
детально уже приводившийся выше пример с фирмой Groupeco.

Именно на этом предприятии родилась система «Там Там». Эта 
фирма имеет оборот в 400 миллионов, получает прибыль, пользуется
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признанием за своё лидирующее положение в области логистики: она 
первая организовала сертификацию транспортных средств согласно 
ISO 9002, первая среди транспортных предприятий массово оснастила 
грузовики системами спутникового слежения, первая намеренно от­
казалась от своего сертификата ISO 9002 в пользу своего внутреннего 
лейбла GTI. Менеджмент самостоятельности укоренился там благода­
ря одному из амбициозных лидеров.

Что же такое «Там Там»? Это очень эффективная система коммуни­
кации, появившаяся благодаря действиям одной молодой женщины, 
сотрудницы отдела по эксплуатации. Она позволяет предприятию в 
любое время и по любому поводу отвечать на телефонные звонки сво­
их клиентов до третьего сигнала, направляя их к тому, кто может им 
помочь.

Невероятно, но факт: промежуток между инициативным предло­
жением молодой женщины и организацией недорогой, но относитель­
но сложной системы, одобряемой всем предприятием, составил шесть 
месяцев. «Там Там» стал лидером внутри предприятия, а каждый из 
четырёх членов команды, отвечающих за проект, посвятил ему шесть 
двухчасовых встреч, и получил премию в размере тысячи франков. 
Командой руководила молодая сотрудница Камилла, а коммерческий 
директор участвовал на правах простого члена.

Когда её спросили о том, ради чего она затеяла такой проект, рис­
куя потерять свой покой (отношения с другими службами, затраты 
времени, утверждение своих идей), Камилла сослалась на два мотива: 
«Я хотела решить проблему, которая меня нервировала в течение двух 
лет, и я знала, что руководство меня выслушает».

Какую роль сыграл коучинг в этом коктейле энтузиазма, методич­
ности и эффективности? Напомним, что данная фирма делает посто­
янную ставку на три уровня развития, это уровни людей, команд и 
организаций. Она практикует коучинг индивидуальный, командный, а 
также глобальный коучинг перемен.

Индивидуальный коучинг касается сопровождения части менедже­
ров, усиления промежуточного руководства, постоянного обучения 
«коучей-аудиторов» для руководства системой контроля за качеством 
и усиления лидерских характеристик всего состава сотрудников.

Коучинг команд используется на регулярных семинарах руководя­
щей команды (называемой «руководящий комитет» проекта на пред­
приятии) и на семинарах для всего персонала, позволяющих усилить
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сплочённость, интегрировать навыки коллективной результативности 
и усвоить ценности предприятия.

И, наконец, глобальный коучинг перемен опирается на последо­
вательно сменяющие друг друга проекты предприятия. Он позволил 
управлять желаемыми эволюциями, проходившими одна за другой: 
перейти от реактивной и ангажированной ремесленной культуры в 
области транспорта к культуре предприятия в сфере логистики, а за­
тем от культуры надёжности и хороших коммерческих способностей, 
что привязывало клиентов, — к культуре лидеров-новаторов, хороших 
и столь же надёжных «рыночников».

Рождение «Там Тама» облегчило то, что Камилла прошла трени­
ровку лидерских качеств, и то, что её окружению всё это показалось 
довольно естественным. Кроме того, система менеджмента поддержи­
вала и приветствовала её инициативу, а каждый из четырёх членов 
команды (различавшихся по служебному положению) был знаком с 
методами, позволявшими решать проблемы конкретно, эффектив­
но и быстро, и, наконец, всем известные и искренне поддерживаемые 
дирекцией задачи предприятия вызывали желание перешагнуть через 
этот рубеж.

Именно такой системный, спланированный и действенный 
учёт всех потенциальных возможностей предприятия мы и на­
зываем коучингом перемен. Как и при индивидуальном коучин­
ге, основными инструментами являются:

• самодиагностика, опирающаяся на трезвую констатацию 
(например, опрос клиентов);

• разработка стратегии (её основа — видение предпри­
ятия);

• тренировка в стимуляции ментальных, аффективных и 
физических энергий;

• постоянное повышение чувства ответственности;
• усиление ментальной сферы на всём протяжении: подде­

рживать огонь, помогать, подбадривать, раззадоривать.

Вклад консультантов-коучей
Эта концепция перемен требует нового подхода к сопровож­
дению со стороны внешних экспертов, которые должны быть 
консультантами-коучами. Классические консультанты и пре­
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подаватели, у которых сохраняется сугубо организационное и 
техническое видение перемен, быстро сталкиваются с много­
численными случаями сопротивления, а вся рать слушает при­
казы, продолжая ходьбу на месте. Изменения навязываются ей 
сверху, следовательно, она плохо воспринимает, либо вовсе не 
воспринимает тот интерес, который можно из этого извлечь. 
Практика команды консультантов-коучей основана, напротив, 
на тех действиях, которые всегда повышают ответственность и 
мобилизуют. Речь идёт о том, чтобы научить всех сотрудников 
предприятия ловить рыбу, а не показывать им идеальную ры­
балку и уж, тем более, не обеспечивать их рыбой.

Всегда удивляет необыкновенный потенциал творчества и 
инициативы, который могут проявить люди на предприятиях.

В этой связи представляет интерес история одного удивительного 
приключения, прожитого совместно со 150 работниками высшего зве­
на одного из предприятий агропромышленного сектора. Имея опреде­
ленные успехи, менеджеры этого предприятия выбирали собственную 
марку: называть себя национальным брендом, опираясь на истори­
ческие маркировки своих изделий, либо объявить себя предприяти- 
ем-победителем мирового уровня? Сценарии готовили разные фи­
лиалы, стратегия у них порой была противоположной, что отражало 
особенности их рынка и личности руководителей. Тренинг по работе 
с мозаикой, где участвовали все руководители, вызвал глубокий по­
рыв, благодаря которому взгляды у всех вдруг начали совпадать. Этот 
символический опыт, который затем получил оценку в каждом фили­
але, убедительно показал всем силу этого предприятия и возможности 
каждого способствовать успеху амбициозного проекта, который вына­
шивало руководство.

Миссией консультантов-коучей также является сталкивание 
или провоцирование идей, не дестабилизируя предприятие сверх 
меры, что требует тонкого подхода, большой близости и взаимо­
понимания, и, конечно же, точного знания индивидов и групп.

Можно упомянуть и об одном рекламном агентстве, национальном 
филиале мирового лидера, которое несло убытки из-за крайне неудач­
ного приобретения. Первый этап коучинга привёл к тому, что команда
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руководства в полном составе сделала трудную, но стимулирующую 
констатацию: нужно было, действительно, после шести лет непрерыв­
ных успехов перестраивать агентство, заново учиться овладевать но­
вой профессией. Один из сильных рычагов осознания основывался 
на способности коучей сделать так, чтобы яркие и очень увлечённые 
директора выяснили для себя, что агентство более не владело основ­
ным профилем в рамках профессии. Сделать эту трезвую констатацию 
и принять с энтузиазмом этот вызов — вот поведение спортивной ко­
манды очень высокого уровня.

Эта глубокая перемена также имела в своей основе прекрасный 
символ из области поэзии и флоры. Объединяя многочисленные и 
разнообразные специальности (рекламное дело, связь с обществен­
ностью, внутренняя коммуникация, стратегия, организация событий), 
агентство походило на клумбу с разнообразными цветами. Поэтому его 
нужно было представить в виде соцветия, где каждый из сотен мелких 
цветков, которые мы видим, на самом деле — всего лишь часть настоя­
щего цветка, системы репродукции растения. Так все-таки зонтичный 
цветок или клумба с цветами? Наложение друг на друга нескольких 
специализаций или лидерство на службе сложной потребности? Нуж­
но было выбирать. Оказалось, что представить строящееся новое пред­
приятие как зонтичное соцветие — очень хорошо мобилизует!

Коуч перемен на предприятиях — это, наконец, профессио­
нал в деле тренировки: в чём потребности эволюции, кого это 
затрагивает, какие индивидуальные или коллективные компе­
тенции следует усилить? С небольшими командами професси­
оналов тренер подводит к осознанию потребностей и выстраи­
ванию проектов, ведущих к прогрессу и созданию необходимых 
условий для тренировки.

Так было, например, с проектом, организованным совместно 
с уже мной упомянутым лидером в области чёрной металлур­
гии. Надо было тренировать небольшие команды, состоявшие 
из персонала отдела продаж, маркетинга, научных исследований 
и развития, из производственников, вместе разрабатывать пла­
ны согласованных действий для реанимации оперативного мар­
кетинга. Анализ проектной командой существующей практики, 
разработка и распространение нового метода, безотлагательное 
его применение для оперативных вопросов, экспериментальные
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испытания нового процесса принятия решений для ускорения 
связи между стратегией и коммерческим действием, оценка ре­
зультатов — новые привычки укоренились и три года спустя 
ещё живы.

Эти примеры показывают основные преимущества такого 
подхода: мобилизация персонала, усиление самостоятельнос­
ти, сильное чувство принадлежности, глубинные изменения 
установок и организаций, конкретные и ощутимые результаты 
при очень умеренных капиталовложениях (представьте, во что 
обошлись бы шесть месяцев работы команды со стороны, зани­
мающейся проектом «Там Там», не будь этой внутренней динам­
ки!) и, наконец, эволюция культуры, отслеживаемая на длитель­
ном отрезке.

Три рычага изменения
Таким образом, изменения на предприятии можно проводить 
в рамках проекта, который постепенно мобилизует весь пер­
сонал. Коучинг начинает действовать на этом уровне, облегчая 
снятие перегородок, что необходимо для действительных изме­
нений. При этом постоянно увязываются три основных «дейс­
твующих лица»: предприятие, проект и сотрудники.

Если вы ограничитесь связью предприятие-проект, то вы ор­
ганизуете технократические изменения. Поставленные задачи 
прекрасно сочетаются со стратегией, временное планирование 
и выделенные ресурсы привязаны к бюджету, и вы надеетесь, 
что люди пойдут за вами — но вы слишком мало делаете для 
того, чтобы их приобщить.

Действительно, в такой ситуации всегда в итоге возникает 
несколько вопросов: как сотрудники почувствуют, что требу­
емые перемены их непосредственно касаются? Как повысить 
их ответственность и кто возьмет на себя столь тяжелый груз? 
Иногда может быть уже слишком поздно: направления поняты 
неверно, или же их сочли подозрительными, и нужно снова уг­
лубляться в работу, чтобы «дело пошло».

Если для вас главным является линия сотрудник — предпри­
ятие, вы организуете проект с социальной доминантой. С со­
трудником считаются, его инициатива приветствуется. Акцент 
ставится на коммуникацию между стратами и, в частности, на
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вовлеченность мастеров. Модель позволяет просчитывать и 
интегрировать компетенции и навыки. Однако вы рискуете за­
быть о ваших клиентах и установить, а то и усилить, отношения 
с персоналом, основанные на модели «ты — мне, я — тебе». На­
конец, предприятие вскоре оказывается полностью лишенным 
«здравого смысла» и при новом конъюнктурном раскладе вся 
социальная работа, часто проводимая весьма успешно, долж­
на быть заброшена ради экономической результативности, в 
ущерб социальному миру.

Если вы предпочтете скорее связку сотрудник — проект, то 
вы укрепите трансверсальную динамику. Проектные команды 
зарождаются и работают; общение между службами улучшает­
ся в зависимости от состава команд; разрабатывается множес­
тво идей, добровольцы с удовольствием подаются в среду, ко­
торая стимулирует, и где разделяются правила игры. Но что же 
происходит с производительностью предприятия? Как можно 
измерить воздействие всей этой деятельности? Кто занимается 
координацией, отбором, сортировкой подходящих проектов?

Коучинг перемен на предприятии как раз и состоит во всеоб­
щем движении вперед, занимаясь одновременно тремя полюса­
ми. На уровне участвующих в проекте сотрудников и, в особен­
ности, проводников перемен происходит такой синтез:

• Куда мы идем? Индуцировать динамику (новое видение, 
подходящие ориентиры, новые показатели, передачу вос­
приимчивости).

• Как это работает? Изменить функционирование предпри­
ятия (поиск преимуществ для клиентов, изменение кон­
фигурации процесса, обучение новым практикам).

• Как я могу внести свой вклад? Внедрить динамику в де­
ятельность каждого сотрудника (структура проекта для 
широкого вовлечения, методы для коллективной разра­
ботки, процесс принятия связанных с проектом решений).

Для этого требуется, как и в любых других случаях примене­
ния коучинга, делать ставку на способность индивидов интег­
рировать три уровня. Кто бы это ни был: команда адвокатов; 
специализирующихся на слияниях и приобретениях, мастеров 
в тяжелой промышленности или инженеров по оборудованию, 
опыт показывает нам, что это возможно всегда.
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Как достичь этого? Каждое предприятие, каждый проект 
уникален. Хотя стандартного метода нет, однако, каждый раз 
встречается некоторое количество ингредиентов, необходимых 
для успеха.

Штаб и семь инструментов сопровождения
Интенсивность перемен основывается на полноценном кон­
тракте между руководящей командой и теми сотрудниками, 
которые дают согласие на включение. Руководители задают на­
правления и дают им жизнь посредством как можно более пря­
мой коммуникации. Для этого они выделяют существенные 
средства (часто около 5% от оборота). Включенные сотрудни­
ки ведут проекты трансформации и обогащают коммуника­
цию, привлекая к обмену мнениями широкий круг работников. 
Именно в голове у каждого сотрудника предприятие начинает 
менять имидж; признаваемые успехи поддерживают мотивацию 
и позволяют ставить на повестку дня новые вопросы.

Коучинг перемен основывается на двойственном выборе:
• с одной стороны, это принцип участия, т.е. вклад всех со­

трудников в стратегическое развитие предприятия;
• с другой стороны, это установление динамики проекта, 

т.е. организованная мобилизация трансверсальных ко­
манд, чтобы в установленные сроки выполнить задачу.

Использование механизма перемен на предприятии требует 
надежного инструментария и сильной команды лидеров, что­
бы вписать эти перемены в долгосрочную перспективу. Анга­
жированность руководства во все мероприятия и его непре­
рывная направляющая работа должны передаваться всем, кто 
убежден в необходимости прогресса, кто совершает конкрет­
ные действия, чтобы доказывать обоснованность и пользу для 
всех тех изменений, к которым стремятся. Третий этап раз­
вертывания на всем предприятии также должен строиться в 
соответствии с двумя предыдущими и быть направленным на 
повышение ответственности максимального числа людей.

Этот выбор требует принятия более или менее сложной 
структуры, в зависимости от размера предприятия, включаю-
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Рис. 10. Механизм перемен

щей, в частности, управляющий комитет (которым может быть 
также управляющая команда). Его миссия состоит в том, чтобы 
поддерживать на предприятии обстановку, благоприятную для 
проекта. Для этого он располагает семью ориентирами, кото­
рым он должен уделять особое внимание:

• вовлеченность иерархии;
• коммуникация;
• обучение;
• организация (структура);
• оценка (измерение);
• мотивация;
• признание.
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Так же, как индивидуальный коуч ведет тонкое наблюдение 
за реакциями тренируемого, так и коуч на предприятии на каж­
дом организационном уровне совместно с управляющим коми­
тетом оценивает эволюцию проекта по основным направлени­
ям с учетом трех приоритетов:

• вырабатывать новое видение ситуации (анкеты, проигры­
вание ситуаций, стимулирующие лекции, сопоставление);

• трансформировать способы функционирования (творчес­
кий подход, коммуникация, обучение, реорганизация, ме­
тоды);

• прочно внедрить новые ориентиры в память действую­
щих лиц (реализация проектов, обмен опытом, показа­
тельность, инструменты, индикаторы).

Эти семь областей повышенного внимания являются теми 
инструментами, которые позволяют конкретно систематизиро­
вать коучинг предприятия.

Вовлеченность иерархии. Управляющий комитет убежда­
ется в постоянной вовлеченности иерархии и систематически 
знакомит всех с ее проявлениями.

Как часто руководители перед лицом перемен поддаются 
сомнениям: «Люди на местах не смогут измениться, давайте 
создадим рядом новую организацию» или же «Мои хорошие 
управленцы перегружены, в этом проекте их задействовать не­
возможно». И они надеются управлять переменами, ничего не 
меняя!

Однако, для проекта партисипативного плана мобилизация 
внутренних ресурсов возможна только в том случае, если руко­
водство позволяет ему существовать. Значит, надо предусмат­
ривать организационную связь со структурой на местах. Пере­
мены будут восприняты лучше, если уже затраченные усилия 
найдут положительную оценку. На самом деле, существующая 
иерархия часто дает проекту «второе дыхание». Управляющий 
комитет должен убедиться в том, что имеет место правильный 
порядок прохождения: сначала управляющая команда отправ­
ляется с визитом в команды творческого поиска, давая на всем
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протяжении проекта должную оценку их предложениям. Если 
же мотивация там ослабевает, то руководство должно взять на 
себя бразды правления.

Для реализации проекта на заводе в Нормандии отвечающая за 
него команда готовит первый семинар. Уважаемый мастер, профсо­
юзный деятель, очень дорожащий общечеловеческими ценностями, 
вдруг сообщает, что не хочет в нем участвовать. Наиболее ангажиро­
ванные участники сразу решают, что без него можно обойтись. Одна­
ко днем директор завода изъявляет желание принять этого мастера, 
чтобы выслушать его точку зрения. Начинается обсуждение, и мастер 
соглашается продолжить его, без дополнительных условий, на встрече 
с проектной командой. Его участие оказалось решающим для опреде­
ления приемлемых предложений. Но без личного участия главного ру­
ководителя этого бы не произошло.

Коммуникация. Управляющий комитет составляет и внед­
ряет план систематической коммуникации, которая повышает 
интерес к целям проекта и к информации по предпринимаемым 
действиям и полученным результатам.

Предприятие по выпуску фармацевтических изделий только что 
успешно провело сертификацию по ISO 9002. Директор делится со сво­
ими основными административными работниками радостью по по­
воду этого успеха. Когда его спрашивают насчет метода, он отвечает: 
«Это просто. Я каждый день приходил на завод и повторял всем, кого 
встречал: «записывай то, что ты делаешь, и делай то, что пишешь».

Основа проектной коммуникации — это уже разделенное 
видение успеха, причем непрерывное, т.к. наше сознание про­
питывается медленно. Так, систематическая и спланированная 
коммуникация гарантирует постоянную связь со стратегией и 
брожение идей вокруг проекта. Коммуникация опирается на 
возрастание способности к слушанию и высказыванию. Она 
позволяет строить общий смысл, является выражением мно­
жественности, дающей смысл, в ней — сила большого числа.

Вложение средств в коммуникацию всегда недооценивают. 
Однако в проекте важно не то, что именно говорят, а то, что
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понимают другие. Обсуждение проекта усиливает чувство при­
надлежности, а значит, и глубокую мотивацию способствовать 
его успеху. Встречались случаи, когда очень ценные работники 
высшего звена отказывались от весьма заманчивых предложе­
ний со стороны только потому, что хотели увидеть осуществле­
ние того проекта, в котором они активно участвовали, хотя он и 
ставил под угрозу их должность.

Весьма увлекательно наблюдать за тем, как развиваются новые 
привычки обмена мнениями и распространения информации на 
основе той базы, которую структурирует управляющая проектом 
команда. Все новые технологии обмена информацией могут сыг­
рать решающую роль. Тренировка в проведении совещаний по те­
лефону может иногда иметь для успеха проекта столь же большое 
значение, как и принятие генеральных стратегических решений.

Обучение. Проектный комитет организует и претворяет в 
жизнь программу, которая обучает каждого ценностям, мето­
дам, инструментам и знаниям, необходимым для проекта.

В коммуникации по менеджменту часто бывает упрощенное 
понимание и смешение понятий: информировать, объяснять, 
убеждать, вовлекать, увлекать, тогда как речь идет именно 
о постепенном процессе. Менеджер должен измерять продви­
жение с помощью последовательных интерактивных дейс­
твий. Если не идти до конца цепочки, то есть вероятность, 
что ничего не произойдет.

Восемь консультантов очень высокого уровня совместно с восемью 
работниками высшего звена, обладающими высоким потенциалом, пе­
реопределяют организацию предприятия. Восемь полных энтузиазма 
руководителей — харизматических личностей — хотят, в свою очередь, 
убедить всех в организации (а это 15 ООО человек) изменить способ 
функционирования. Они работают в команде, с полной загрузкой, не 
считаясь со временем. Хотя их поддерживает президент, им не удается 
добиться того, чтобы новая организация заработала. По-настоящему 
ничего не меняется; команду распускают и снова определяют задачу.

Обладая стратегическими и организационными компетенциями, эта 
элитная команда недостаточно овладела своей ролью агента перемен.
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Рис. 11 Сознание пропитывается медленно

Следует повторить, что необходимо обучать агентов измене­
ния профессии тренера во всех ее аспектах: лидерских качест­
вах, самоутверждении, развитии харизмы и слушания.

Часто лидеры проектов сами проходят через коучинг. Они 
открывают новые горизонты в своем опыте менеджмента, что 
требует выработки нового взгляда на себя. Именно в этот мо­
мент они и становятся обучающими — тренерами. Перемены 
на предприятии основываются на последовательности очень 
конкретного обучения, которое участники воспринимают как 
личностное развитие: агенты перемен, следовательно, должны 
уметь организовывать и проводить такое обучение, а не стре­
миться исключительно силой своего убеждения навязать те ре­
шения, которые они считают целесообразными.

Среди основных инструментов, которые агентам перемен при­
дется искусно применять, можно перечислить: усиление активно­
го слушания, способность выступать в роли ведущего, средства 
креативности, проектный метод и, наконец, инструмент коллек­
тивного синтеза. Совокупность этих элементарных навыков поз­
воляет профессионально внедрять коллективный интеллект.

Организация. Проектный комитет разрабатывает и внед­
ряет систему, позволяющую каждому способствовать развора­
чиванию проекта.

Организация изменений позволяет установить связку пред­
приятие — проект — сотрудник. Она опирается на исполните­
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лей — истинных лидеров изменений и небольшие проектные 
команды (пять — шесть человек), где роли четко определены.

Структуирование проекта опирается на пересечение сущест­
вующей структуры (за счет вовлечения начальства) и трансвер- 
сальных структур (форумы, проектные команды). Следователь­
но, необходимо найти правильную дозировку:

Недостаточная структурирован­
ность: хаос

Слишком много структур: ригид­
ность

Нехватка правил Предписания важнее инноваций
Плохо определена ответственность в 
плане приоритетов

Только статус определяет приори­
теты

В итоге никто не знает, что происхо­
дит Каждый отдел не знает, что он делает

Процесс принятия решений ясен и задает ритм эволюции 
перемен (команды предлагают, начальство одобряет и передает 
на осуществление). Управление организацией позволяет также 
привлечь все предприятие к выполнению проекта (нет деления 
команд на проектные и все остальные, а есть постоянное об­
суждение идеи/площадка реализации). Организуются события 
для привлечения максимума людей накануне решающих этапов 
(форумы, дебаты, семинары). И здесь тоже необходимо найти 
максимальный уровень участия в этапах проекта:

Слишком много сотрудничества: 
тормозится рост

Недостаточно сотрудничества: ин­
дивидуалистские рефлексы

Менеджеры недостаточно хорошо 
представляют себе текущие дела

Никто не занимается установлением 
сотрудничества

Слишком сильна взаимозависимость Ценят только индивида в ущерб 
группе

Время, потраченное на координацию, 
слишком дорого

Индивиды усиливают свою систему 
защиты

Все дела ведутся одинаково Каждый занимается только своими 
делами

На фирме Groupeco такая организация является постоянной, 
она — часть механизма, который зарегистрирован и называется 
GTI, он гарантирует постоянное управление переменами. Ин­
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тересно, что, в свою очередь, Моторола продала свои права на 
использование такого типа организации (Программа Six Sigma) 
фирме General Electric за несколько миллионов долларов. Это 
ноу-хау стало настоящим инструментом повышения результа­
тивности на предприятии, наравне со строительством нового 
завода или рекламной компанией.

Оценка. Управляющий комитет создает и распространяет 
систему, которая подводит каждого к видению того, в чем его 
действия способствуют успеху проекта.

Хорошо управлять можно лишь тем, что измеряется. Пос­
тоянная оценка необходима; она основана на тонком прислу­
шивании к развитию проекта (конкретные результаты, свиде­
тельства, аудит). Она подводит к лучшему охвату круга задач, 
ориентированию действия, повышению мотивации сотрудни­
ков, самосовершенствованию. Ключевыми элементами мотива­
ции являются убедительность принятой системы измерения и 
степень участия сотрудников в оценочной деятельности.

Рис. 12. Оценивать участие

Как и при любой спортивной тренировке, следует анализи­
ровать улучшения в главном — в «нападении», т.е. росте потен­
циала (лидерство, коммуникация, снятие перегородок, усвоение
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мы победим»
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стратегии) и во временном развитии (достижение стратегичес­
ких целей, экономические и коммерческие результаты).

Мотивация. Управляющий комитет программирует систе­
матические действия для создания обстановки участия, кото­
рая поощряет каждого лично приложить все усилия, с самого на­
чала, для развития проекта.

Менеджмент мотивации подводит нас к вопросу о связях со­
трудника с предприятием, так как понимание и развитие этих 
связей усиливает чувство принадлежности. Тонкое управление 
проектом дает импульс для вдохновения и придания смелости. 
Работа над мотивацией позволяет, кроме того, прогрессировать 
в двух важных аспектах: повышение ценности индивидуального 
потенциала и усиление коллективной результативности.

Директор, отвечающий за одну из служб в головном офисе круп­
ной химической компании, хочет, чтобы она успешно развивалась. 
Головной офис промышленного предприятия — не совсем обычная 
площадка. Обстановка там очень политизирована, топ — менеджмент 
всегда на месте и часто игнорирует иерархическую вертикаль. Ком­
мерческие и административные работники высшего звена бьются за 
свою карьеру и живут в обстановке все возрастающей конкурентной 
борьбы. Работающие там руководители — производственники часто 
находятся на своих должностях временно, между двумя оперативны­
ми назначениями. Они высказывают одновременно и сожаление по 
поводу конкретных реалий жизни заводов, и гордость за свою прина­
длежность к центру, принимающему решения — лидеру отрасли. Мас­
тера и техники на местах, напротив, занимают стабильные позиции; 
головной офис — это для них и прошлое, и будущее. И, наконец, среди 
факторов, которые накладывают свой отпечаток, следует принять во 
внимание размер: этот головной офис является также предприятием 
в сфере обслуживания, где занято 2500 человек. Это не какой-нибудь 
скоростной катер, а скорее, большой пассажирский теплоход.

Для тех 80 человек, которые обслуживают головной офис (поч­
та, логистика, обучение, отслеживание карьерного роста, внутренняя 
коммуникация, организация командировок, медпункт, ассистентка по 
социальным вопросам, уборка помещений), стремление радикально 
изменить в лучшую сторону качество предоставляемых ими услуг —
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это парализующий вызов: «За нами не пойдут»; «в прошлый раз мы 
потеряли много времени, а наши предложения ни к чему не привели»; 
«директора сменят и будет все по-старому»; «мы и так хорошо рабо­
таем, мы очень стараемся ради людей, которые, может быть, этого не 
заслуживают»; «в команде немало весьма ограниченных людей, они не 
могут идти в ногу с прогрессом»; «у нас и так столько дел»; «пусть каж­
дый убирается возле своей двери, а там видно будет».

Как же мобилизовать их ради прогресса? Изначально, директор 
может опираться лишь на горстку работников высшего звена, донель­
зя загруженных и очень сознательных. Однако, спустя шесть месяцев, 
все команды руководства по обслуживанию головного офиса включи­
лась в трудное дело переосмысления менеджмента, и через год наме­
ченные трансформации дали удивительный результат: 80% людей го­
ворят о своей мотивации работать лучше и по-другому. Разбудить, а 
затем поддерживать эту мотивацию удалось благодаря системному уп­
равлению на основе ежемесячных наблюдений. Этому в значительной 
мере способствовали четыре установки или события.

Во-первых, директор ясно выразился: «Этот проект для всех нас 
очень важен, и мы должны включиться в него в соответствии с лич­
ными возможностями каждого». Эта заинтересованная и разумная 
позиция позволяла постоянно вести открытое обсуждение по поводу 
желательного и возможного вклада каждого работника.

Директор также с ходу бросил интересный и конкретный вызов: 
«Ориентиры изменений будут выбираться всеми сотрудниками, ко­
торые пожелают участвовать, и я готов поспорить, что большинство 
примет участие». В итоге, действительно, из 80 сотрудников 64 чело­
века были на полуторадневном семинаре, чтобы решать вопрос о бу­
дущем.

Третий краеугольный камень в этом механизме: небольшая коман­
да постепенно занималась «раскруткой» проекта. Внутренняя газета, 
почтовая рассылка, небольшие кофе — паузы, собрания службы, об­
суждения; все средства способствовали тому, чтобы проект заработал.

Наконец, отобранные темы улучшения были на должной высоте: 
нет ничего хуже, чем мобилизовать столь необходимую энергию для 
использования в малозначительном проекте. В этом проекте дирек­
ция, а затем и все руководители сделали ставку на доверие и требова­
тельность, а мотивация появилась вслед за ними.

13* 195



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

Признание. Управляющий комитет определяет контуры и 
обеспечивает работу системы, которая позволяет выделять 
людей и группы, которые своим поведением способствуют раз­
витию проекта.

Выражение признательности у сотрудников предприятий не 
является естественным делом.

Один проект на одном из предприятий по логистике, получивший 
название «Эверест», начал реально набирать обороты тогда, когда ру­
ководители рискнули выразить друг другу взаимную признательность. 
Раньше так не поступали, или же это касалось незначительных пово­
дов. Усилия, требовавшиеся от сотрудников в связи с этим очень важ­
ным проектом, заслуживали чрезвычайной признательности.

Необходимо признание усилий и одобрение личностного 
вклада: проект перемен — это не просто «еще один проект», 
которым управляют с помощью минимальных средств, имею­
щихся в наличии. Напротив, это стратегический проект, в ко­
тором действующие лица нуждаются в признании (те, кто заня­
ты непосредственно, и те, кто оказывают содействие), и все, что 
тормозит, тоже нужно подчеркивать (оценка: желтая и красная 
карточки). Необходимо установление четких ориентиров. Уп­
равление выражением признательности в нужный момент — 
это также способ компенсировать хронический дефицит са­
моуважения, бытующий в наших организациях: нужно иметь 
возможность сказать «да, моя профессиональная деятельность 
имеет смысл», «да, у меня все хорошо получается», а уже затем 
впрягаться в работу и сворачивать горы!



Заключение
Коллективный ум и менеджмент 

самостоятельности

Предлагаемый подход, одновременно прогрессивный и 
глобальный, развивает на предприятии новый способ 
менеджмента: менеджмент самостоятельности. Име­
ется в виду, что сотрудники восприняли устремления 
предприятия к прогрессу, как свои собственные, и бе­

рут на себя риск провоцировать необходимые изменения. Руко­
водители, у которых иногда бывают безумные видения, играют 
роль тренеров высококлассных команд. В итоге, и это уже стало 
реальностью на многих предприятиях, менеджеры сначала раз­
вивают людей, гарантируя создание обстановки, благоприятной 
для результативности их бизнеса. Следовательно, можно гово­
рить о профессионализации профессии менеджера.

Фактор времени часто становится, априори, препятствием 
для проекта подобного типа: нужны быстрые результаты; тре­
буется также, чтобы инвестиции были минимальными (однако 
они не идут ни в какое сравнение с инвестициями в оборудова­
ние, которые финансировать легче: отношение часто составляет 
1 к 100); и, конечно же, необходимо ограничивать риск. Успех 
гарантируется не размером, длительностью или стоимостью 
построенного механизма, а его правильным выбором.

Систематизировать коучинг, чтобы управлять масштабными 
переменами, связанными с выбором стратегии, это как вводить 
в сельское хозяйство вспахивание: и урожай лучше, и голод со 
временем исчезнет. Такая трансформация предприятия в сто­
рону признания самостоятельности сложна, так как здесь за­
действованы не механизмы, а люди — столь разные мужчины и 
женщины. Поэтому только такой подход, как коучинг, который 
основан на людях, может позволить провести глубинные пере­
мены.
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Предприятие в условиях соперничества не может более до­
вольствоваться добавлением технических компетенций или на­
ложением одной должности на другую. Необходимый уровень 
результативности требует вклада со стороны сплоченных ко­
манд, состоящих из самостоятельных и ответственных индиви­
дов, которые проявляют себя во все усложняющейся и ускоря­
ющейся игре, опираясь на новые информационные технологии, 
которые нас поражают и влияют на наше повседневное поведе­
ние на предприятии.

Я предлагаю вам рассмотреть некоторые из практикующих­
ся способов коммуникации и посмотреть, позволяют ли они до­
стичь поставленных целей.

Избыток e-mail. Давайте сразу же избавляться от лишнего. 
Каждый день работники высшего звена получают от 20 до 150 
сообщений и целых два часа заняты общением со своим окру­
жением. Большинство сообщений — это, как обычно, копии 
рассылки, без особой ценности.

По сути, послать копии максимальному числу людей — это 
продолжение той линии поведения, которую мы описывали 
раньше, когда говорили о счете за услуги. С того момента, как 
я распространил информацию — я могу доказать, что я что-то 
сделал, я снимаю с себя ответственность за то, что станет с мо­
ими сообщениями дальше. Некоторые поступают так же — ра­
зошлют другим, чтобы прорекламировать самих себя. Объем 
распространяемых сообщений увеличивает их известность. Од­
нако, согласно рефлексу превентивной гигиены, следовало бы 
сначала задать себе вопрос: кому нужна эта информация, в ка­
кой форме, в какой момент? Очень часто, если ставить на ин­
формации пометку о способе ее классификации в общей папке, 
многие смогут доставать ее оттуда в нужный момент и, таким 
образом, избегать ежедневной перегрузки сообщениями.

После чрезмерного распространения, другая частая ловуш­
ка — это рассылка сообщений ближайшим соседям. Посылая по 
три письма в день своему соседу по офису, мы, тем самым, из­
бегаем прямого контакта. Рассылка посредством электронной 
почты позволяет выражать свои мнения, изложенные в своем 
стиле, не получая немедленной реакции или контраргументов, 
как это бывает, если ваш собеседник находится перед вами.
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Чувство временного всемогущества дает иллюзии и способс­
твует непониманию из-за того, что собеседник не может дать 
свою формулировку. Также и согласие по основным вопросам 
не всегда будет нормально воспринято, если в ответ на предло­
жение поступит стандартное «О’К».

Короче говоря, объем циркулирующей информации не га­
рантирует продвижения проектов.

Конечно, e-mail представляют огромный интерес для мгно­
венного реагирования, обмена данными, за счет удобства пере­
дачи информации. Положительный пример: на семинарах не­
редко встречаются люди со своими компьютерами.

Ведение записей в режиме реального времени или сразу по 
окончании работы по подгруппам позволяет упростить выступ­
ление на общих заседаниях, делать обобщения, которые легче 
принимать и распространять. Так, у всей группы появляется 
очень быстрый доступ к той же информации, и она может без 
промедления начать работу над общим делом, имея одинаковые 
ориентиры.

Присоединение коллектива к общему делу. Недостаточно 
отслужить мессу и «спустить вниз» информацию. Коллектив 
тем сильнее будет монолитен, чем больше возможностей для 
взаимодействия между участниками дает процесс физических 
контактов. Работа между руководителями и участниками в ма­
лых группах позволит каждому учесть свой вклад, свою добрую 
волю, свое желание, даже энтузиазм, и разделить обязательные 
для выполнения задач общие цели, качественный уровень об­
суждения, стремление к сотрудничеству.

Пример: группа заводов реорганизуется согласно матричной 
структуре. Каждый завод, вместо того, чтобы в одиночку справляться 
с полным циклом производства изделий, рассчитанных исключитель­
но на местный рынок, вписывается в процесс специализации для вы­
пуска компонентов и блоков, которые находят сбыт по всей планете, 
и доработка которых производится как можно ближе к потребителю в 
специализированных подразделениях. Представляете себе, насколько 
возрастет сложность, как много придется взаимодействовать подраз­
делениям, чтобы иметь эффективную цепочку передачи информации.
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Чувство принадлежности уже не ограничивается названием 
предприятия и связанной с ним механической идентичностью: 
каждый должен быть частицей коллективного процесса, опре­
делить свой вклад в него и участвовать в более сложной игре. 
В целом, речь идет о том, чтобы разделять смысл мероприятия, 
обладать духом предприятия, чтобы влиться и жить в рамках 
взаимозависимой системы, более мощной, дающей эффект за 
счет большого размера, но при этом предполагается, что каж­
дый играет в игру жизни, находясь в сети.

Международная агро-промышленная группа компаний око­
ло десяти лет тому назад начала функционировать в Европе. 
Приглашение участвовать в четырехдневном семинаре получи­
ли 250 работников высшего звена из самых разных европейских 
стран. Главная задача — вызвать у них желание чего-то достичь 
вместе, выйдя за рамки структур, существующих в каждой стра­
не, т.е. снять ограничения и высвободить инициативу. Нужно 
было, чтобы у людей спонтанно возникло желание вести проек­
ты в рамках профессиональной общности на европейском уров­
не.

Было организовано несколько заседаний, на них присутс­
твовали от 20 до 30 человек. Два первых дня были посвящены 
встрече с владельцами европейских предприятий, на которых 
в малых группах из 5-6 человек обменивались мнениями о бу­
дущем своего бизнеса в Европе. Без запретных тем, в добро­
желательной и располагающей обстановке были рассмотрены 
основные линии. Два следующих дня были посвящены работе 
в командах, чтобы создать благоприятные условия для установ­
ления личных отношений, узнать друг друга, поделиться мето­
дами работы в высоко результативной команде. По окончании 
этой программы, растянутой на два года, начала вырисовывать­
ся целая плеяда проектов.

Предложения от этих многочисленных проектных групп ана­
лизировались, принимались, а затем воплощались на практике.

Десятки проектов обогатили, таким образом, бизнес это­
го предприятия в европейском масштабе (маркетинг, закупки, 
улучшения на производстве и т.д.), вследствие повышения чувс­
тва ответственности, что произошло благодаря этим встречам. 
Четыре года спустя я смог убедиться в высокой степени моби­
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лизации, когда проводил встречу представителей отделов по че­
ловеческим ресурсам в европейской сети этого предприятия, во 
время которой я получил много информации об успешно вы­
полненных проектах и об эволюции участников. Вот уже десять 
лет я храню очень позитивные воспоминания об этом этапе.

В современном мире предприятие может достичь успе­
ха только при условии коллективной результативности. Она 
предполагает, что каждый выходит за рамки собственных ин­
тересов, собственного стиля работы, чтобы примкнуть к эф­
фективно работающему коллективу с общими методами и 
способами функционирования, а это — требования суровые, 
но непреложные. Речь идет даже не о конкретной физической 
команде, службе или дирекции, а о том, чтобы принять команд­
ный дух для самостоятельного определения своего места в сети 
предприятий, в различных процессах и проектах, с которыми 
каждому приходится иметь дело.

Эта большая самостоятельность, опирающаяся на личност­
ное равновесие, высокую различительную способность, посто­
янно подтверждающийся профессионализм, необходима при 
той структуре функционирования, которая постоянно рискует 
оказаться перегруженной из-за огромных объемов и недоста­
точной урегулированности. Действительно, немногие люди име­
ют все полномочия для того, чтобы решать — давать ход делу 
или нет. Процесс принятия решения становится сложным и 
объединяет иногда противоречивые логики, которые надо 
состыковывать, добиваясь их увязки между собой.

Сеть позволяет выигрывать в скорости, гибкости, мощности, 
связанной с эффектом больших размеров. Она делает предпри­
ятие более хрупким из-за возросшей сложности, существенной 
расплывчатости и трудного регулирования, а также повышен­
ных нагрузок сотрудников, по отношению к которым уровень 
требований все больше растет, а это создает угрозу для здоровья 
и психического равновесия. Согласно данным доклада Европей­
ской комиссии, у 40 миллионов европейских работников име­
ются проблемы со здоровьем в связи с повышенным стрессом. 
Французские исследования показывают, что 58 % работников 
высшего звена не в состоянии больше обеспечивать равновесие 
между профессиональной и личной жизнью. Напряженные тен­

201



Эдуард Стак. Коучинг на предприятии

денции к интернационализации французских предприятий по­
казывают, что игровой площадкой отныне становится планета, 
а местный рынок уже соответствует масштабу Европы. В этом 
случае особую важность приобретает межкультурная интеллек­
туальная составляющая коммуникации и менеджмента.

Эффективность телеконференций и обмена мнениями на 
расстоянии возрастает в том случае, если взаимодействующие 
люди могли перед этим встречаться лично, чтобы поделиться 
логикой действий, методами работы и хорошим настроем: зна­
ние друг друга, доверие друг другу, общность интересов, доб­
рожелательность. Команды руководства двух самых крупных 
комплексов (французского и немецкого) этой промышленной 
группы, которые должны были стать во главе сложной реор­
ганизации, не имели никаких шансов на сотрудничество, не 
начав встречаться физически, делиться друг с другом своей 
динамичностью и рассматривать преимущества и сложнос­
ти желаемого сотрудничества. Внимательное изучение но­
вого сценария, обсуждение с главным боссом нового бизнеса и 
радостное принятие всеми методов работы в составе команды 
привели их в прекрасное расположение духа, чтобы заняться 
конкретными вопросами будущего длительного и плодотвор­
ного сотрудничества. Каждое предприятие должно иметь воз­
можность получить от него такие преимущества, что затрата 
дополнительных усилий будет оправдана. Первое ожидаемое 
преимущество — это развитие своего лидирующего, на данный 
момент, положения, основанного на размерах предприятия, 
объеме деятельности и рентабельности в сторону инноваци­
онного лидерства, при котором, в идеале, оба комплекса могут 
стать ведущими частями механизма. Являясь, таким образом, 
конкретным доказательством интереса к изменению организа­
ции, они смогут распространить на двадцать других предпри­
ятий необходимый процесс модернизации.

Другой пример: руководящий комитет крупной самолетостроитель­
ной группы, который, однако, регулярно собирается, решает за 48 часов 
разработать политику в области человеческих ресурсов на среднесроч­
ную перспективу и одобрить исследования, проводившиеся в течение 
шести предыдущих месяцев. Каждый действующий член этой руко­
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водящей команды может созваниваться ежедневно, чтобы управлять 
производственной деятельностью. Тема человеческих ресурсов пред­
полагает взгляд со стороны, обмен мнениями, концентрацию, чтобы 
придать смысл человеческой истории на предприятии. Последствия 
многочисленны и серьезны, перемены — последовательны. Они сами 
на личном примере должны показать, как это делается. А значит, осо­
бенно важно, чтобы они достойно использовали это крайне ценное 
время, и сумели все вместе сыграть мелодию по новой партитуре.

Резюмируя сказанное, добавим: в ситуации увеличения 
сложности, скорости обмена и объема информации, с которыми 
каждому приходится справляться, необходимо, чтобы команды 
могли переводить дух (управление стрессом), укреплять свои 
позиции (взгляд как бы стороны, стратегическое видение), ра­
зобраться в себе (управление приоритетами), двигаться вперед 
на правильной основе (решение стратегических задач и реали­
зация мероприятий по улучшению).

В сегодняшней жизни личные устремления часто основы­
ваются на нестабильном характере привязанности к предпри­
ятию. Все меньшее число предприятий могут гарантировать на­
дежность рабочего места, и каждый осознает, что ему придется 
выходить из игры. Некоторые предприятия замечательно умеют 
инвестировать в развитие своих сотрудников, открывать для 
них новые возможности для развития, которые направляют в 
нужное русло их законные стремления и создают стимулирую­
щие договорные отношения предприятие — сотрудник. Какой 
может быть поддержка, чтобы продолжать трудиться на бла­
го коллективного проекта? Мне приходит на ум предприятие, 
которое на одном из своих заводов держит 80 сотрудников в 
возрасте от 30 до 50 лет, чтобы позволить им получить допол­
нительную квалификацию, или другое, которое гарантирует 
работникам египетского завода то, что их бесплатно станут ле­
чить во французской больнице, если со здоровьем возникнут 
серьезные проблемы. Не следует забывать о тех предприятиях, 
которые публикуют списки будущих назначений и организуют 
оценку кандидатов — assessments, чтобы каждый мог выдвинуть 
свою кандидатуру, и чтобы отбор проводился согласно ясным и 
объективным критериям.
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Этот поучительный шаг на предприятии, за которым стоит 
открытое и вызывающее чувство ответственности руководс­
тво, создает постоянную высокую мотивацию, когда каждый от 
души старается проявить себя с лучшей стороны, чтобы спо­
собствовать коллективной результативности.

Развитие автономности представляется разумным при сред­
несрочных и долгосрочных программах с учетом глобального 
видения, направленного на всеобщую выгоду, при котором учи­
тываются отношения люди — предприятие — общество. Когда 
предприятию удается развить дух менеджера — тренера на всех 
уровнях иерархической структуры, от команды руководства 
до руководителя команды, то следует параллельно с процессом 
повышения ответственности и развития самостоятельности 
укреплять постоянный процесс актуализации, формализации 
и передачи умений, профессиональных навыков и способов их 
применения в организации. Эти систематические действия по 
постоянному обучению, непрерывной тренировке поддержива­
ют и увеличивают коллективный интеллект на предприятии.

Если стратегический интеллект состоит в достижении ре­
зультата и при этом экономно расходуют силы (а не любой це­
ной), если умеют различать создание строго финансовой цен­
ности и создание глобальной ценности (глобальное улучшение 
системы), тогда тип автономии, генерируемый обобщающим 
коучингом на предприятии, является истинным фактором кол­
лективной результативности. Иметь глобальное и разделяемое 
другими видение, ясную и открытую стратегию, способных мо­
билизовать усилия сотрудников лидеров, чья ответственность 
повысилась в динамическом процессе нового осмысления и 
постоянного прогресса — все это не утопия, а плод длительной 
углубленной работы. Если это действительно так, то все сотруд­
ники получают поддержку в развитии компетенций и становят­
ся создателями прибавочной стоимости, обретая в полной мере 
автономию и делая свой лучший вклад в эволюционирующую 
систему.

В этом смысле результативность является равновесием, а 
не забеганием вперед. Если людей не беречь, вызывать у них 
стресс, то она мимолетна. Стремление к глобальной результа­
тивности основывается на повышенном внимании к ресурсам,
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развитии потенциальных возможностей, контроле за ритмами 
и координации действий с учетом их стоимости. Трезвомысля­
щие сотрудники понимают различие между суетой и эффектив­
ными действиями, дающими высокие результаты.

Напротив, во что обходится в итоге недооценка людей и не­
уважение к ним? Можно достичь краткосрочной результатив­
ности, не беспокоясь о людях и об их большей самостоятель­
ности. Дэнис Коннер, прыгун диктаторского толка, стал таким 
же обладателем кубка Америки, как и коуч Питер Блейк.

Стремление к самостоятельности и уважение к людям соот­
ветствуют, прежде всего, одновременно гуманной и прогрессив­
ной этике. К ней можно добавить те уроки, которые дает нам 
менеджмент людьми. Итак, делайте ставку на самостоятель­
ность и оценивайте последствия в плане получения ценности на 
предприятиях: сотрудники менее покорные, более ответствен­
ные, менее пассивные, в большей степени лидеры, у них мень­
ше стрессов, они больше раскрывают себя, меньше беспокоятся, 
больше доверяют. Примите мои наилучшие пожелания в дости­
жении ваших будущих результатов!
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