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Аннотация: В статье рассмотрена методология осуществления коучинга как стиля управления и технологии професси-
онального развития персонала государственной службы в органах исполнительной власти. Автор затрагивает проблему 
потенциала личности, самореализации в процессе обучения, повышения личной и профессиональной эффективности. 
В настоящее время управление персоналом и его профессиональное развитие необходимо рассматривать как нераз-
рывный процесс, поскольку оно во многом исчерпало свои ресурсы и не дает необходимого эффекта. Традиционное 
обучение не обеспечивает получение персоналом современных компетенций, востребованных ускоряющейся динами-
кой развития экономики и других сфер жизни. Управление персоналом по-прежнему осуществляется через распределе-
ние полномочий и обязанностей, постановку задач и передачу поручений, стимулирование и мотивацию, поощрение и 
наказание, но во главе этого процесса должна стоять забота о создании условий и атмосферы для реализации есте-
ственной способности человека обучаться и самостоятельно мыслить, то есть стратегия управления профессиональным 
развитием.
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Abstract: The article discusses the methodology of coaching as management style and technology for professional 
development of civil service personnel in executive bodies. The author mentions the problem of developing the employee’s 
potential, self-realization in the process of training as well as improving personal and professional efficiency. In this study, 
special attention is paid to improving the effectiveness of human potential. Currently, personnel management and its 
professional development should be considered as an inseparable process, since it has largely exhausted its resources and 
does not give the necessary effect. Traditional training does not ensure that personnel receive appropriate competencies that 
are in demand at the increasing pace of economic development and other spheres of modern life. Today, personnel management 
is still carried out through the distribution of powers and responsibilities, setting tasks and passing instructions, stimulating and 
motivating, encouraging and punishing, but at the head of this process should be a concern for creating conditions and 
atmosphere for realizing person’s natural ability to learn and think independently, that is, a strategy for managing professional 
development.
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Введение
Коучингу как методу повышения личной и профес-
сиональной эффективности, раскрытию собствен-
ного потенциала человека посвящено немало книг и 
статей [Голви, 2005; Валиуллина, 2020. С. 16]. Особое 
внимание обращается на то, что его суть состоит в 
создании с помощью беседы коуча с подопечным 
и выстраивания его поведения среды, которая об-
легчает достижение человеком желаемых целей и 
приносит удовлетворение. Это обеспечивается по-
средством мобилизации как внутренних, так и внеш-
них ресурсов, а также творческого преобразования 
личного опыта человека с помощью его способности 
самостоятельно мыслить.

Самореализация и повышение эффективности 
потенциала человека при помощи коучинга
Базовыми предпосылками и условиями коучинга, 
которые вытекают из универсальных основ познава-
тельной деятельности, являются:

–  естественная способность человека самостоя-
тельно мыслить и обучаться; 

– взаимное доверие и способность коуча заботить-
ся о подопечном таким образом, чтобы обеспечить 
ему необходимые условия для самореализации.

Однако, как замечает Л.М.  Валиуллина, при рас-
пространении в «широких массах» коучинг упро-
стился до технологии, техники, метода повышения 
эффективности деятельности, в то время как изна-
чально речь шла о повышении эффективности по-
тенциала человека, а это нечто другое [Валиуллина, 
2020. С. 14].

В исследовании коучинг понимается как стиль 
управления и технология профессионального разви-
тия; особое внимание уделяется повышению эффек-
тивности потенциала человека. В настоящее время 
управление персоналом и его профессиональное раз-
витие необходимо рассматривать как неразрывный 
процесс, поскольку оно во многом исчерпало свои 
ресурсы и не дает необходимого эффекта. Традици-
онное обучение не обеспечивает получение персо-
налом современных компетенций, востребованных 
ускоряющейся динамикой развития экономики и 
других сфер жизни. 

Управление персоналом по-прежнему осущест-
вляется через распределение полномочий и обязан-
ностей, постановку задач и передачу поручений, сти-
мулирование и мотивацию, поощрение и наказание, 
но во главе этого процесса должна стоять забота о 
создании условий и атмосферы для реализации есте-
ственной способности человека обучаться и само-
стоятельно мыслить, то есть стратегия управления 
профессиональным развитием.

Итак, рассмотрим возможности и условия, необ-
ходимые для реализации на государственной службе 
коучинга как стиля управления, в основе которого 
должно быть управление профессиональным разви-
тием.

Стили управления и технологии 
профессионального развития
Стиль управления персоналом  –  это совокупность 
определенных средств и приемов, с помощью ко-
торых руководитель выполняет свои обязанности 
по отношению к персоналу и к той деятельности, 
которую он осуществляет. Можно выделить три ба-
зовых стиля управления персоналом: авторитарный, 
демократический и либеральный. Но вряд ли удастся 
найти руководителя, стиль работы которого в пол-
ной мере соответствовал бы какому-либо из них. 
«Хорошим» руководителем принято считать того, 
кто умеет сочетать эти стили, а не демонстрировать 
только один из них. Во многом это зависит от самого 
коллектива (в частности, интеллектуального уровня 
сотрудников и предмета их труда). Поэтому чаще все-
го руководителям приходится прибегать к смешан-
ному стилю управления, при котором для сотрудни-
ков открываются широкие возможности реализации, 
повышается их значимость и возрастает их участие 
в обсуждении и решении новых задач организации.

В органах исполнительной власти Российской Фе-
дерации, как правило, встречается сочетание автори-
тарного и демократического стилей управления при 
преобладании первого. Главная цель авторитарного 
стиля  –  обеспечение долгосрочной стратегии раз-
вития и предоставление перспектив для сотрудни-
ков. Руководитель, имеющий этот стиль управления, 
стремится быть строгим, но справедливым; он дает 
подчиненным четкое видение направления разви-
тия, соответствующую картину действий; мотивиру-
ет убеждением и личным примером.

Такой стиль эффективен, когда нужны четкие 
указания и ориентиры, а  руководитель при этом 
пользуется доверием. И неэффективен, когда уровень 
квалификации сотрудников является низким и за 
ними необходим постоянный контроль, когда есть 
потребность в пошаговых инструкциях (руководи-
тель не пользуется доверием подчиненных, и они не 
следуют за ним).

Демократический стиль позволяет достичь вов-
леченности сотрудников, взаимопонимания внутри 
коллектива. Он призывает каждого вносить свой 
вклад, предлагает сотрудникам принимать участие 
в принятии решений, мотивирует вознаграждени-
ем за совместные достижения команды. Этот стиль 
эффективен, когда сотрудники работают вместе, об-
ладают достаточным опытом и им можно доверять 
(в  организации стабильная ситуация). В то же вре-
мя он неэффективен, когда подчиненных постоянно 
приходится организовывать и контролировать, недо-
статочно времени на проведение совещаний и бесед, 
сотрудникам не хватает требуемой компетентности.

Нетрудно заметить, что важным условием эффек-
тивности обоих методов управления является квали-
фикация, компетентность сотрудников, которая до-
стигается коучинговым стилем управления. Его глав-
ная цель – долгосрочное профессиональное развитие 
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сотрудников. Это – «развивающий» менеджмент, 
когда руководитель сопровождает сотрудников, по-
могая реализовывать им свой интеллектуальный 
потенциал, повышать качество работы, мотивирует 
их предоставлением условий для профессионально-
го развития. Конечно, его эффективность возможна 
только при определенных условиях: у  сотрудников 
есть навыки, над которыми еще нужно работать; они 
мотивированы и стремятся к  развитию; руководи-
тель является достаточно компетентным в реализа-
ции этого стиля управления; вложенные им усилия 
адекватны полученным сотрудниками результатам.

Следует заметить, что в коучинговом стиле управ-
ления персоналом происходит сдвиг фокусировки 
внимания с обучения на развитие [Котляр, 2002. 
С.  42–50; Эльконин, Зинченко, 2000]. Руководитель 
выступает здесь не как источник культурной нормы, 
но как значимый партнер по рефлексии, как источник 
поддержки и вызова, которые стимулируют и поддер-
живают развитие. Он помогает человеку прояснить и 
уточнить смыслы, области и цели его деятельности 
и развития, соотнести цели и задачи с потенциалом 
личности, расставить приоритеты, определить из-
меримые показатели достижения целей, выстроить 
программу своего профессионального развития, кон-
кретный план достижения результатов, отслеживать 
продвижение к поставленным целям, своевременно 
вносить в программу развития нужные изменения 
[Поддьяков, 2006.  С. 68–81; Доценко, 1997 ]. 

Таким образом, коучинговый стиль управления 
без отрыва от рабочих процессов может дополнять 
существующий стиль руководства. Для его осущест-
вления коуч-компетентный руководитель должен 
проводить с сотрудником специальные доверитель-
ные беседы, называемые коуч-сессиями, главная за-
дача которых состоит в том, чтобы помочь сотруд-
нику самореализоваться и наиболее рационально и 
успешно решить поставленные задачи [Данилова, 
2010], то есть самоидентифицироваться как профес-
сионалу.

Естественно, коуч-компетентный руководитель, 
в отличие от профессионального коуча, напрямую 
заинтересован в результатах своего воздействия на 
сотрудника, которые проявляются в его работе. Ко-
уч-компетентный руководитель всегда останется ме-
неджером для подчиненного (даже в роли коуча). 
Поэтому целесообразно применять коуч-технологии 
или осуществлять коммуникации в стиле коучинг, 

то есть меньше приказывать и больше задавать под-
чиненным открытые вопросы, побуждать их к твор-
ческому мышлению, поиску ответов на вопросы, 
решать конкретные задачи, давать им простор для 
инициативы.

Такой подход способствует непрерывному про-
фессиональному развитию сотрудников, побуждает 
их к  постоянному изучению исследовательской ли-
тературы и лучших практик, применению востребо-
ванных знаний и актуального опыта при ответе на 
заданные руководителем вопросы и в своей деятель-
ности, осознанному выбору программ профессио-
нального образования. Тем более что профессиональ-
ное развитие гражданских служащих включает в себя 
самостоятельное изучение образовательных матери-
алов, тематика которых соответствует направлению 
их профессиональной служебной деятельности1.

Возможен ли коуч-менеджмент, или управление 
в стиле коучинг, в конкретных условиях? Для ответа 
на этот вопрос стороннику применения коуч-менед-
жмента в органах власти нужно задать следующие 
уточняющие вопросы: «Какой у вас стаж управления 
людьми?», «Сколькими людьми вы управляли?», «Ре-
зультативность сотрудников при этом повысилась, 
осталась прежней или понизилась?». Если управ-
ленческий стаж был до года и в прямом подчинении 
находилось 8–10 сотрудников, а результативность 
при этом не повышалась, то такому стороннику мож-
но предложить сначала получить опыт управления 
и временно отказать во внедрении коуч-менеджмен-
та в его исполнении. 

Заключение
Итак, руководитель использует в лучшем случае ко-
уч-технологии, а не коучинг. В  чистом виде при-
менение коучинга возможно только независимыми 
профессиональными коучами. Руководитель же не 
может и не должен быть коучем (в полном смыс-
ле этого слова) для своих подчиненных. Он может 
управлять людьми, пользуясь философией коучинга, 
но без «управленческой шизофрении», которая при-
водит в замешательство его подчиненных и дезори-
ентирует их [Сборник докладов…, 2015].

1	 Указ Президента Российской Федерации от 21 февраля 2019 
года № 68 «О профессиональном развитии государственных 
гражданских служащих Российской Федерации». http://www.
consultant.ru/document/cons_doc_LAW_318654/
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«ЧТО ЧИТАТЬ?»
Байтеряков С.В., Барышникова А.В., Копыток В.К., Филиппова А., Шубина Д.О. 
Кадровая политика на госслужбе: текущие проблемы и необходимые из-
менения  / под ред. М.С. Шклярук; М.: Счетная палата Российской Федерации, 
Центр перспективных управленческих решений, 2021.

  
�Счетная палата Российской Федерации совместно с Центром перспективных управленческих 
решений при поддержке Центра подготовки руководителей цифровой трансформации ВШГУ 
РАНХиГС, Исследовательской группы «ЦИРКОН» и ЭКОПСИ Консалтинг опубликовали эксперт-
ную записку «Кадровая политика на госслужбе: текущие проблемы и необходимые изменения». 
Как отмечают сами авторы, анализ «представляет собой систематизацию наиболее распростра-
ненных проблем российской государственной службы, связанных с кадровой политикой и сохра-
няющих актуальность на протяжении последних 5–10 лет. На основании анализа документов, 
работы с открытыми данными, глубинных интервью с государственными служащими, экспертами 
и исследователями авторский коллектив обобщил выявленные точки торможения и предложил си-
стематизированный подход (концепцию) по устранению или минимизации данных проблем через 
комплексную трансформацию российской госслужбы». Цель доклада – «показать, что необходи-
мо предпринять, чтобы сейчас – во время быстрых изменений и цифровой экономики – превра-
тить госслужбу в основу для трансформации и сделать ее привлекательной для специалистов, а 
также заложить фундамент для клиентоориентированного госуправления».


