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������� ���������
�	��������� „����. �-� ���	 ��
�
���“ – ����
�


�!"#�. � �������� �� �	�
������ 
�����	������ 	� �����	�� ���� ������ 
	� �����	��, ���������	��, ���
���� � �������
���� �� ��	�������� � ���-
��
�	����� 	� ����������� 
 ������
 „�������“. ����
���	� �� �����	���, 
���������� � ��
���� �� ��
�
�	��� 	� ���� 	�
� ����� �� �������
����	��-

�	� � ��
�� �����
�	� 	� ��
����		� ����	������		� ��
���� 
 �������, ���-

���	���� 	� ����� �� ��
��� �� �������	� 	� 
��
	� 	� ��
������� �����-
������� ������� ���������
�.
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�������������� �	������� ����� 
��	� ����� 
 �
���
	��� ���	����� � 

 ���������� 	� ���	�������� 	������	��� � 
���	 �
�����
, ����� �����
-
��
� �� ��	����� ������ ���� �����
�	� 	� 	�
� �����	� �����, ���
���� 	� 
�	�������������� � ���
�����	��� 	� ���!��� 
 �
����	�� ��
�	�. "� ��	-
	� 	� #
���
	��� ����	������ �� �������1) (#$�) ���� 2012 �. ��������� 
 
�
���
�	 ����� �� 	��!
��
�
� ������	��� 1 �
��., ���������� 1,035 �
��. 
���� � ���
�������� �������
 ���� �� 4%. &���
����� �� �����
��
����� 
���	�������� ������
�����
��
� 
 '
���� � �
��� ����	����� 	� #$� �� �� 
�����
�	� 	� ��	��	����� 	� �
�
���
�	� ���� 	� ����
�	���� � ��
 ������� 
 
�
��� � �����	� �
� 
��� ��-�
��� �����
� � ���
�����	� 	� ���� 
 �������� 
	� 3.5% �� 4% 
 ���� 	� 2013 �. � ��
�������	 �
�	 ����
�	���� �� �� ����	�-
������	 ���� 	� ��������� 
 �
��� 
 �������� 	� 3.8% �� ������� �� 2020 �. � 
2.9% ����	�������	 ���� �� ������� 2020 – 2030 �.

*�
����� ��� �	��� ��������
�, �� �� ���	� ��	����	��������	� 
 �����-
��. #���	��� ����� 
����� ����� 
 �
��� �� ������������
�, ����������	� � 
���� ����	� � �	��� ����� ����
	� ������� (���� 	� 
����� � 
��
� 
 ��
	��� 
	� �
�
� �� 	���
�	����), ��	� �� ��
��	��� ����� �� ���� 	� �����	��� 	� 
+&'#/$ 	� ����������� 	� ����	���, 
��������
��� ����
	� ����� � �.	. 

Methodology & Experience 
�������
 � ����
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��$���!�%����� &'��'�� – ()*��(��� �����+����%�,
'��	 �� 	��-�����
	��� 
������ 	� ����

�	����� 	���� � �������� 
 

���
��	��� ����	� � �� ����	������		��� (�����	���) ��
����. "��
���	��� 
	� ���
��	� ��!�	���� �� �����	�
�	��� 	� �����	�
� ���
� ����	�����-
�		��� ��
� � ���������	����� �� �� ���
�����	� �� ����
��	��� ���	��-
�� � �����
�	� ��		����.

 ���
��	��� �
���� 
��������� ���
��	� 	����	�
�	�� 	� ����	������	-
	��� ��
����, ���� „�����	� ��
����“, „���������
	� ��
����“, „�	�������-
�	�
	� ��
����“, 	� 
����� �� �� �����	�
�� ���
� 
����	���, �� �� � ��
-
���	��� �� 	����, ���
�
� � ���	�����, ������ � ��������	� 
 ��
����� 	� 
����	������		��� ��	���	��.

���	����� 	�
��� �� �� ����
���, �� ����� ���
��	��� 	����	�
�	�� 
 
������
�����	��� 
��������� 
 	�������� ���� �� �����
� �	�� �� ��
�	��
� 
� �� �� �� ��
�
�� ���� ��	�	���.

� ��
����		��� ������ �� �����	��� ��
���� ������
�
�� ���
��	� ����-
��
�	��, 
 ����� �� ����	���� �� 	� ��	�, �� 	� ����� 	��	� ����	��� � ���	-
����. #�����
�
�� ���
��	� ������
�	�� 	� ����	������		��� ��
���� 
���� „��
� 	� ����
�	�� � ��		����“, „����
�, ����� � �����
�“, „�������� 
� �
����“, „������	��, ��		���� � 	�����	� ���
�
�“ � �.	. $���	�
�	� ��-
���� ��
���� �� �����	� ��
����, �
������ 

���� ���
��	� �������	��. "�� 
�����	� ��
���� ��������� ���������	 	���	 	� ���
���� 	� 
����������-

���� � 
�������	���	���� 
 ��	� ����	������, �������
�	 �� ��������� 	� 
����
�������� 	���� 	� ��
���	�� � �����
�� ����� 
�
 
�����	�����	�-
�����	�	 �
�	, ���� � �� ��	���	�� 	� 
�	�	��� ����� (#����	�
, 1998). 6� 
�� �� ������� ��
	� ����	������		� ��
����, ���
���, ����� � 	���!�����, � 
	�
������ 	� ������
�	� ��
������, �.�. ������� �� 
����	�� �� �����, ��
�-
��, 	���	��� 	� 
����������
�� � 
�������	���	�� ����� !�����, ����	���-
����� ���� ��
� � 
�	�	��� �����. *�� 	�
������ 	� ����
��	��� ����

�	��� 

�
� �� ��������	��� 	� ��
���	� ����	������		� ��
����, ����� �� ���	� 
	�����
 	� �
7��
��� ��		���� 	� ����

�	����� ��
������, 	� ��!�� ���-

� �� ��
���� �� �����
�	��� 	� ��
	� ��
���� (#����	�
 & /���������
, 
2004).

� ����� 
��������	� �����	��� (;�����
�, 2004) ����� �� ����	�� ���-
	�
�����, �� ��	�����	��� 	� ��
������ ������� ������
� ��
����	� ���-
	� ���������
	��� ��
���� 	� ����	��������. �� �� �������
�
� ���� �����-
���	��� 
����� ����� !����� 
 ����	��������, �������	� 
�� ��	�
� 	� ���� 
����
�, ��
�	�� �� �� ������	�� ��
����	� ����
����, ����
	�����, � ����� 
�� �����
� ������ 	� �������. <������ � ����
� ��
���� � ��	�	 ������, ����
� 
����
��, ����� ������ �� ����
	�	���� 	� �����������. '�� ���� ��	�����	-
��� 	� ��
������ ������� ���� ��
�, 	���	�� �� �������
�
�	� 	� ����
	� 
���	����, 
����	��� 	� ����	�� �� �����	�
� � ��
������ ������� 
 ����	�-
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�������, ������	��� 	� ����
������ � �.	. 	���� ��
��� 	� ��
������, �������	� 

 ����	��������.

*�
�� 	� ��
���� 	� ����	�������� � �� �� ��������, �����
����, ���
���� 
������	� � ��
���
�� ������	��� � ��������	�
	� ������	� �
�����
�. $� 
�
��	� ����� 	� �
����	��� ��	���	�� � ��!	��� ���������
	� ��
���� 	��-
��		� �� ��� ��
�
��: ��
��
� 	� 
�������	���, 
��	�������	�� �� ����
�	� 
�������	�	��� � ��������	� 	� �������
�	�����. 

����� (6�!����
, 1999) ����	���� �����	��� ��
���� ���� „���	���
	� 
�������	 ������
�	 ��!�	���� �� 
������
����	� ���	����, 	���� � ���-

�
� 	� �����	� ��
���	�� �� ������	� � ��
�	�����	� 
�������
�� � ����-

���	� ��
	���		��� ����
�
�	� 	� 
�����	��� ��
� 	� ������� � ��
�� 	� 
�������
�	� ���
�������� 	� ��
���, ������ ���� 	��“. /��� ��	�
	� 	��	� 
�����	��� ���� �� �� ������, �� �� 	� ���� � ���
��	�, 	� � 
����� ����� 
 ��-
��
	��� �����, ���� � 
 ������� 	� ��	� � ���� �����������. ���� �����	��� 
�� ����
�
� 
 	���
�� 	�����, �� ����� ��-
��	� ��:

�) ��
� – ��	��� �� �� �����	��, �� ����� �
�	�
��� 	� ��
����
� ������� � 
����	�
�� ����	�
�	��� � ��
����	� ��		���	� ��������;

�) �����
	��� – ���� �� ����
�� ������� � ������	��� 	� 
����	����, 
����	�
�	��� ��		���	� ��������, 	������ 	� ��
���	��, ���������� ����� 
���
��	��� ����
�;


) 	�����	��� – ��!
����, ����� ��
������ 
��
���
� 
 ���� ��, ��
���	��-
��, �����
��� �� ������ 	� �
� ����� ������	��� ���������.

"� ���	��� �� ��
�����
	� ���� �� �� ������ �	��� �����	� ��
����, ��-
��� �����
��� ��
���	��, ����
����
��� 	� ����������� 	� ������� � �����-
	����� �� ��
�����
�	� 	� ��		���	��� ��������.

#�o��� ?����
 @������	� (@������	�, 1999) ���������
	��� ��
���� ��-
����
� ��
��� ���� �� 	���	�, �� ����� �� ��
���
�� 	����� 
 ����	��������. 
�� ��!
��� ��
��� � ����	������� ����
���� 	� �����	���� � �� ������
� 
���� ����
���, �������, ���������, �����	�, ������	���� � �����
���.

A	��������	�
	��� ��
���� 	� � �������
�	� 	� ��
������ 	� ����

�	�-
���. "��
��	��� ��!
��� 	���, �
����	� � �����
	� ��
��� � 
�	�	� ����-
�
�	�� ��� 	���	� 	� ����

�	��.

A	��������	�
	��� ��
���� ��� 
��	� �	���	�� �� �������������, ����-
�� �� ��������� �� ��
���� 
����	�	� 
��
�	�� � �� ��� – ������
���	��, 
������
��� ��	�
� �������	��, ����� �������

�
�� 
�������� ������ �
�� 
����! �������. �� �� ��	��� 	� ���� �� ����

�	����, � �� ��
�� �����	�
 
	� 
���� �����������. �� ����
�
� 	���	� 	� ����

�	��, 	� ����
����		� 
� ������
� �� �
���� ���� ��������

�	�� 	� �����	�
�, ���������	�	�� 	� 
��!�
	�� �
���� 
 �����	����� ���	��� (;�����
, 2009).

��
�, ����� � �����	� ��
� 
��� �� �����	��� ��
���� 
 ������������-
�� �����������, � ��������
��
���, �� �� 	� �� !�����		� (/������
�, 2014). 
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'�	� � �� �������� �����	� ��
���� 
 �����	 !���
 �
� �������	�, ����� 
– 
 !���
 – ���� �� �����	����	� 
�����. "�
��� �� ��	� �, �� 
 ���
�� �
�-
��� �����	��� ��
���� �� 	��� ��
����� 	� 
��	��� ��
���� 	� �����
�	��� 
	� ��
��� ������������ ���	��, ������ 
�
 
����� �
���� �� �� �� ����� 	� 
���	������� � 
�����	������	��� ���
�
�.

����� ��
�� ���	�� 
 ������� 	� ������� � ���
���	 � �	���
�	. A��, 
����� 	���� 
��	� ������
�, ����� 	� !�������� � 	���	� 	� ���
�	�, ����� 
�����	�
�� 
����� �����	� ������������ � 

���� 
��!� �����	��� ��
���� 
	� �������	��� �� ��! ������������ ���	���.

– #�
�		��� ��� ������	�����
�. <������ ��	������ �����
�� ��
���-

��	� ��	���	�� � �
�	�
��� 	� ����� � ����
�� �� 	������ ���!����� ���-
��
� �� �
�����
��� � ���
��	� ������	����.

– B7���	���
	���. ?�	�������� 
 ��
��� ������������ ���	�� �� ���	�-
��	� ������		� �� ����� � �������
�� �	�	���� ��, �� �� �������� ������
��� 
	� �
���� � 	� ����
���	�� �� ��! ���� ������.

– "��
�� 
 ��������. #�������������� �
�	���	� � �
����	��� � 	��� ���-
�	�����	� �� ��	� �� 	��-��
	� ������	��� ������
� 	� �����	��� ��	����-
�� 
 �������.

– C���
	��� �� 
	����
�	� 	� 	�
� ��!	��� � ��!	�
����. ������ �� ����-
	�
�� �����, �� ����
 ��� �	
������� 	� � ��
���	 ���!��, � � 	���, ����� �� 
��������	� ���	���.

– D����	��� ������������ �� !���, ����� ������ �� ��	���
���� 
��	��� 
�� �����, 
���� � ������. �� ���� �
������� �� 
����� ����	��. 6� �� ����� 
��	����	��������	�, ��: 
����� ������
	� ����	��; �������	� 
 ������ ���-
��
�; ����� �����
�
� ���
���	�; ��� ��	�	��	� ���
��
�	�. 

$�����
���� 
����� ����	� �����, ���� �� �� ����, �� ��
������ 
�
7�
� 
�������
	� ������� �� ��
��� 	� �������������� ����	������. �� � �
����	� � 
��������	� ��	����, ���� ��		���� � 	����, ����� ���	��
�� ��
��� �����	-
��� ����	������. ���� ��	���� ����� 	� �� �����
�� 	� ������
�	�� � 	� �� 
��������, 	� ��
������ ���� �� ����
� �	�����
	� 
�������
�� 
��!� ��
�-
��	���� 	� !�����. ?���� �� ��
���� �
��	��� 	��	� ���� ��
���: ����	� 
�� �����
� 	� ����	���	�; �	������	� �, �.�. 	�
��� �� �	�����
� ���
��	� 
�
���	�� 	� ���
��	� ��
	���; 	e � ���
���	� 	� �	�����
	� ��	����� � 
�����	� (����
� �	�����
	� �����
	� 
 �����������	 � ����	������	 ����-
��); �������	��� � �����	��� 	� ��
������ �����
� �����
����
�	 ������ 
�� 
����.

$���	������		��� ��
���� �������

�
� ��
���	��� �� ������	��, ��	-
	���� � 	���� � 	�����	� ���
�
�, ����� �� �
�
�� ��	�
��� �� ��������� 	� 
����	������  � 
����������
��. �� ��	����� ��
��
��� 	� ������, ���� �����-

� ����� ��������� 	� ������	������, ����� ����� �� 	������	� �

�	�� 
 
��
��� 	� ����	��������. 
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$���	������		��� ��
���� � ��	�
	��� �����	�	� 
 ���
�����	��� 	� 
����	������		��� ��
�, ��
���
�	��� 	� ������
	����� � ����

�	��-
�� 	� �	�
������. $�	�
	��� ��
 	� ����	������		��� ��
���� � �������-

�	��� 	� 
�	�	� ��������� � 
�����	� �	�������� 	� ����	�������� ��� 
���
����	��
�	� 	� ����

�	���� 	� ��
������ �������. �� 
�
7�
� �
��-
	��� �����	�	��: ������	�� – �������
��� 	� ���������� �� ��
�, ���-
�� � ���
�
	� 
 ����	��������; ��		���� – ������	� ���� �� ��
�	���, 
����������	��� � ������� ����
� 	� ��
���	��; ���
��	��� ����
� 	� 
��
���	�� ����� �� �� ��	�
�
�� 	� ���� ��		����; 	���� – �� �� ������-

�	� ���
�
�, ����� ������
�� ���	����� ����� ��������� � 	��������-
��, ���!����� �
� 	����!����� �� ����	� �������� ��
���	��. &������ ��
�� 
��� ����: ����	�, 	��
� � ������; ��
���	�� – ����	�
	��� �����
��, ����� 
!����� ��
���
�� 
 ������� 	� �������� � 
�
 
����� ��� �
���� ������ ��� 

����������
���� � ������� (�����
�, ������	��, ����, ��
�
�	 ��� ����-

�	���); ���!�
�������� �
���� – ��� � �������
� ������� 	� 
�����	��� 

����� 	� ������� � ����� ��!, ����
�
��� �� 
 ������	�
	��� 	������	��, 
������
�	��� �	�	�� � ����
������ �� ���	�����.

��'-��$)� &��� +��%�(
<����� ���� (coach) ��	���
� „������
� �� �������	� �� ��	� ����� �� ���-

��“. /����	��� ������� �� �������	��� 	� ��
� 
 ���	��� � �������� ��	����-
���� ������	� 
 ������� 	� 
����	� 	� ����	��. /����	��� ����
����� ���� 
��� ��
���. ��� �������

�
� �	��	��
�	 ���
�� ����� ��
	� ����	E��� (���-
�� � �
��	��), ����� ���
����� ���
�	� ��	��	� ��
� ��� �
��	��� �� ������	� 
�� �������, ���������� �
� ���������, 
 ����� � 
 ����	��, �� �����	��� �� 
	��� �����, �������� �
� ������� – �.�. ��
��, ��� ����� �� � �������
. /����� 
	����� 	� ��
� ��
��� � 	� 	����
�. ��� ������, ���� ����������� ���� ��� 

�����	��� ���	�	��, ����
� ���
�
	��� 
������, ������ �� �����
�	� 	� �
�	 
�� �����
�� � �������
� 
 ����
	�	���� ��. ��
��� 	� ����� � ���������
	� � 
	��������
	�. /�����	��� ���� � ��
������ 	� �
��	�� 
 ������� 	� ����	�
�	� 
	� ���
��	��� �� ���	�� � ��
�	��. /����� 
��
�, �� �������� ����
� �� 	��� 
���

��
���	�� � ������, 
��
�, �� 
���� ��� ������
	� ������
�, ����� ����
� 
�� ���	�������� � �� ���
��, 
��
� �� 
����� ���� ���
� �� ����� ����
�-

� � �� ���
�� �����	, ������	� � �	����� � ��
�����
	� 	������	��. /����� 
�
��
� �� ���� ��
��	�� � �����, ����� ������ �� �����
�	� 	� �����
�	��� 
��
�	�� � ����	�
�	� 	� ��
� ��� 	��-����� �� �� ����
�
�� ��, �� �� � 	�
��� 
��������	�
�	 ������ � ����� �����
	�-���	�������� ������. #�� ���
��
�-
��, ��
���	�, 	�	����
��� 
������ � ��
��� �
���	� ���
����� ��
��� ��� 
�� ����	� �� ����	���� � �� ������ 	��-���!������ �� ���� �� ��� �� ��
�	��� 
��
. /����� �
��� � ����
� 
������ �� ����: „/��
� � ��
�� �� 
 ����	��?“, 
„/��� �� 	������ ������ ���� ��
? /�� �� ���
����
� ���� ��
 
 ����
	�� �� 

����	�, ������ � ������	��?“, „/�� �� ����� �� ���� ��� ��
��?“. /����� ��-
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���� ���� � ���	��
�	� � ������	�, 	� ��
���	� 
������. 6������� �� � �� ���-
���� ����
� ���������, �� �� ��

��� �����
�	��� ����	�� �� �
��	��, ��� �� 
�� ��
� ����
� ��
��� � 	�����. $���
��	����� 	� ����� � �� �� �������� 
��!� 
�	��
����
	��� �������� 	� �
��	��, �� �� �����	� �� ����	� ��		������ � 
������������ ��, �� �����
��� ��
���, ����� �� �����	���� �� �������
	��� 
� ����
	��� �� �
�����
����, � �� �� 	������
� 
 ������� 	� �������	��� ��. 
/��� � ���
����� � ����	�
��� ������?

$�	�
	��� ���
��� � ����� ��������	�
	� ��
���, ���� ��	��
�������, 
�����	���� � ��	�����
���, �, �� ������ 	� ��
� ����
���, 	������
��, ��-

���, � ������ � ������������, �� �
��	��� – ����
�	 ��
�� �
� ����, 
��� 
�������
� 
����� 	��	� �������, �� �� ������	� ��
��� ��. �������� 	� 
��������	�
	�� �����
��� � ��� �
���	� � ��
���	�, 	�	����
��� 
����-
�� �� �������� �
��	�� ��� �� ������ �
���� ����	�� � �� ��

��� 	��-
���!������� ��������� �� �������	��� 	� ��
�� ��, �� ����� ��	�����	 �	-
������	� �� �����
�� � �� �� ������ �� ����
���� �
�� ��
�. ��
��� 	� ����� 
� �� �
��� ���� ��
���
�, �� �� ���
����� ����	�����, �
��	��� �� �� ����-
���� 
��!� 
�����	������, �� 
���� ��	� ���
	�����, �� ���
����� ��
��� 
�� 
��� �
�� „�
��� ���	�“, �� �� 	������
� �� �����
� 	�
� ���������
�, 

�����	���� � �
���	���
� �� �������	��� 	� ��
��� ��. <���� � ������ 
�� �������� ��������	�
	� �����	���. /�	����	���
	����� � ����
7�	� 
����
����
	�.

��
��� 	� �
��	�� (�	��
�� �
� ����) � �� ������
� ��
���, ����� ���� �� 
������	�, �� ���������� ���
� ������ ��� ��!, �� ����� ��
	� ����
��	��� 
�� 
��	��� ����	�� � �����
��, �� � ����
 �� ���
��
� �
��� � 	����	��� �� 
	��� ���������
� �� ���� ��� ��
���, �� ���
� �� ��
����� �����	�, �� �� 
�	������ �� ������
	� �����
��, ����� �� �� ����
���� 	�����. ��
��� 	� 
�
��	�� � �� ����� ����
��	��� �� ������	��� �� ���
����, ��������	�
	��� 
�� ���

��
���	��� � �����
�	��� ������.

/����	��� �� ���
���
� �����	�
	� �� ��	��
�������, ��	�����
���, ���-
��	����, ���	E��� 
 ������ � ���!����������, � ����� ����� �� �����. /�	-
��
��	��� ��
� �������	� ��
���, 	�����, ����	��. "�� ��	�����
��� ���	 
��������	�
��� �����
� �
�� ����, �	�	�� � ���������� 	� ����, ��-	������	 

 ��	����	��� ��
���. "�� �����	���� ��� �������
�	� 	� �	�	�� �� ���	 ��-

�� ��� �	��� !���. /����	��� � ����	����	 ��� ��������2). /����	��� 	� � 
������ 
������, ����� �� ������
� � �����, ��
� � ��
����	 ������. 

/����	��� ���� �� �� ����
�
� 
 ��� �����.
�)�/�� &�'-��� – ���
��
�	� 	� �����	���� „?�	������ A	�“ ���� 100 

����
	���
	� ��������� 	� �����	�� �� �
�������� Fortune 1000 �����
�, 
�� 57% �� ��	�������� �� ����� 40 � 49 ����	� � �� � �����	� ���!��� 	�� 
200 000 ��
���, 	� �� 
����
�
�� �� �����	� ��
�����, ������ ����	�
��, �� 
���� 	���� �� ���
����, �� �� ��������� 	�
��� ��.
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�)���/�� &�'-��$ (�(��#� – ��������	��� 	� ��������� �� �����	� 
�-
��� 
 ����	�������� ��
� 
�����	��� 	� �����	���� �� �����
���� � 
����-
��	 ������ � �� �� 	���
����� 
 ���
���	��� 	� �����	�� ������ 	������ 
�� � ������
� ���!���. <���� ������ � �����	����� ������
�	� ����� ��#, 
������ �����	� �� ���
����� �� 500 �����	� ��������.

��'-��$ (��� �� '+�������� � ��	�������� ���!��, ��� ����� ����
��� 
����

�
�� ������� �� 	� ���� ���
�	� � ��
���, � ��� ����
�	� 	� 
������ � 
�
���	�. ���� �
�����
��� ���� �������� �� 	��-������
	�� 	���	 �� ��-
����	�� ������	��� �� ��
�. #����� �����
�	� 	� Hewitt Associates ����
	�-
��
	��� ���������, ����� ������
�� ��	� 30% �� 
������ �� 
 �����	�, �����-

����� 	�� 20% ��-
����� ���� 
��
��������� 	� �����	����� 
 ������� 	� 
10-������	 ������. � Google �����	� ���
�� 	� ����

�	�� � ��	� �� ������ 
����
����
	� �������	��� �� ��	��������, �� �� �� ������
	� 
 	�
��� ��-
���	� ���
	���.

#����� ?����	����	��� ���� ���������3) (ICF) ��	�
	��� �����	� ���-
����	���, ����� ��������	�
	��� ���� ����
�
� 
�
 
���� �����	� �����, �� 
���	������. ����� ����, ����� ��	�������
� �� ����������� �� ICF, �����-
	�
� ���� ����� � � ���	�
�	 �� ���
� �� 1 �� 10 �� 

����	��� 	� 
���� ��	� 
�������	���. A����
�	���� �� 

����	��� 	� 
���� �� ��! � ���
��	� �� ����� 
�����	� 	� �����������:

– Accredited CertiN ed Coach (ACC);
– Professional CertiN ed Coach (PCC);
– Master CertiN ed Coach (MCC).
'��	�������� �����	� �������	��� �� ��������
�	� 
 ������ ����� �� 

�!����
�, � 	� �� ���������. ������ �� �� �� ���
7����
	� 
��	��� � 
���� 
��������	�
�	 ���� �� ����	������ ��� 
���� �����, ���� ��� ������������ 
�����	 �� �� �
�
�� ���� 
 ��	�.

�)!������ �� �(������ �� &�'-��$ +����0��(�����: ����
	�	�� 	� ����-
	��� � ��������	�
	��� ���	�����; ����	�
�
�	� 	� �����	� ���������	����.

�)�#�(��� �!$������� �� �!��#�����/���,�� #���' &�'-� � &����-
��: �����
�	� 	� ��
���� � �
����� � �
��	��; �������
�� 	� �����.

�2�&����� �3*'���� �� &�'-�: ����
	� �
���	�; ����
�	� 	� ��
	� 
��-
����; ������	� ����
�	�.

4�(��������� �� '-����� � ��!'�������: ���
�����	� 	� ����	�����; 
�����
�	� 	� �
�	 �� �����
��/���
��
��� ������; �
�	���	� � ��
���
���-
	�; ����

�	�� 	� 	�������� � ����
��	���.

$�	�
	��� �����	�, ������ ����� ���� �� �� ��
�
�� �����	� ��
���, ��4): 
– 	�
���� 	� ������
�����
��
�, ��
 �
� 
�����	��� ��
�	 ��	��� 	� �������;
–  ����	�	� 
 �	�	����, ���	����, �
���	����� �
� ���������;
– ��
�	�� �� ������
�	� 	� �������	��� 	� ����
����;
– ����!�� � 	�
��� � � �����	�
 �� ���
� ����
��;
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– �����
�	� ����� 
��	�� ��
�� � ��������, ����� �����
� 	���
�	� ��-
�
�����;

– 	� �� ������� ��	�
	��� ��
	� ����	� 	� ��	������ �
� 	� 	���
�� 
���� � ��� �� �� ��
�
�� �� 	��-������ 	���	.

/����	��� ���� �� ���� ��
���	5) 
 �
��	��� ��������:
– 	����
��� 	� �������� �
�	, ����	�
�	��� � �����
���
���� 	� ��
� � 

������;
– 	�����	��� 	� 	���	� �� 	���
�
�	� 	� ������ 
 ����	�
���� �
� ��-


������
�	� 	� 
���� �� ����
	���� ��
�	 ������ ��������	�
�	 � �����	 
��
��;

– �������	� 	� ��
�	� ����� 
������ � �	�������, ����� �� ����
�� �� ��-
���	���  ����
��	�� � 
��	��� ����������;

– �������
�	� 	� ������	������ �� ����
�	�;
– �����
�	� 	� ���	�	���� �� ���� �� – ���
� � 
��	� �� ��	����	�� �
�-

�	�, ���
� 	� �, ���
� �� 
��
�	����, ����� �� ����
���
� ���������� ������ 
	� �
��	�� ������, � �.	;

– �������
�	� 	� ����������
�	��� � ����
������;
– �������
�	� 	� ����
��
�
	��� � �
�����
	��� 	�
���.
"�
���� �� �����	�� ������ �����
�	�, 	����
�	� �� Price Waterhouse 

Coopers � ������	� �� ?����	����	��� �����	� ���������, ����� �� �� ��-
����� ����:

– �������	� ������
��
�� – 80%;
– ��-����� ����	������		� ���	�� – 72%;
– �������	� �����
��	���	� ��	���	�� – 71%;
– ��-������
	� ��������	�
	� �������
�	� – 70%;
– ��
�����
�	 ����� 
��!� 
������� – 73%;
– �������	� ����	���	�� ����� �������� � 
��	�� ��
�� – 63%.
��&�"-����. �������������� ������ �� �����	� ����� � ���	���� ����
� 

�� �� �������� �����, �� �� ���
�� � �� �� ���
�
�. $�
���� �� 	�
� ������ � 
	���, ����� �����
� 	�
� �������� �� �����	��, ����	��	���	� �� �����	�� 
	� �����
�	����� � ��	�������� 
 ������� �� ���	������ �	�������, 
�	�	���� � ���	���� �� �� �������
�	� 	� �������	���	��� �� 	� �
���
	�� 
������������ �����.

"��
�
� 	���� ��	� �� ������	 ���	�� 
 	����� ��
����� � �� �� ��
�
�� 
��
����� 	� ����. #���
 S�	�
�� � #�� *������ ����� (S�	�
��, #�., #�� 
*������, 2006): „A�� ��� ����� �����	�, ������ ����� �� ������ �� 	����-

��� ��
�. "��
��� ����� �����	� – ������ ���� �� �����	� 	� ����� ���-
	�� �� �� �������
�, �� �� ����	���
� � �� ����������. ��� (�
� ��) �� ���� 
 
������	�� �� 
� ������ ���������
� � 
�����	����, ����� ��� ��� 	� ������ 
�� 
�����, ������ ��� �����
�	� ���� �� ��������. ������� ����� �����	� – 
������ �
��	�� �� �� �
����, �� �����	��� 	�����	� �����
�. 6	�����, �� �� 
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�����	��� �
�� �	������	�...

������ ���� � ��
�
�� ��
����� 	� ���� – �� �� �
�
���� ������
�	���� � 
����	��� �������� �� ������� 
��	�������	���� 	� �����. ������� ����� 
�����	� – ��
�
���� ��
����� 	� ����, �� ���
� ���� �� ��
����� 	��-��-
�����. T� ����� ����
 �� �������	��. ��� �� ������ 
 �������� 	� �����, 

�	��� ���� � ������
��. T� �� 	������� �
�� �����
�	 	���	 �� ���
���� � 
���
����	��
�	�“.

/����	���, ���� ������ 	� �����	��, ���������	��, ���
���� � �������
�-
���, �� ��
��� �� �����	� 
 ���	�	���� � �� ��������
������ �����	��� �� 
��������	��� 	�����!�, �����	��� �� ����� �� �
�: ���
��� �, �� ��
��� ���� 
�� �����
�	����� � ��	�������� 
 ������� �� ����
�� ����	��� 
������. �� 
������ ����
�� 	� 
������: „/��
� ��! ����
 �� �	��?“. @ �� �
��
�
� ��� 
�� �: „/��
� �� ����!�
�� �� ������“. &�����, ����� �����
��, �� �	��	�-
�� ���	�� ����
 � ����
�
. A��
��
�	��� �� �����
� �	��� ��
��� ���
���. 
������� �����	� � 
�
 
�����������. &�� 	� 
������ 	����� ����
�, ���
�-
�� �� ���� �� ���� ��, � ����
�, ���
��� ��� 	��“ (#
�
����, '., 2004). A
� 
�������������� ���	�� 	� � ��
�, ����� �� �������
�� ��, � ��
�, ����� �����, 
��
�� � � ����
 �� �
��� ��
����		��� ���
7����
	� ��	�����	, ����� �	-
�������	 � 	�������	��� �����
�� ������.

5���6��
1. http://www.mi.government.bg/N les/useruploads/N les/strategy-bulgaria 2030_25022014.pdf
2. http://www.economy.bg/humancapital/view/77/Kakvo-e-kouching
3. http://www.dreamersdo.net/?op=page&lan=BG&id=237
4. http://econ.bg/Y����//����	���-���
�-�����	���-��	������-���-��-

�����	�_l.a_i.382387_at.18.html
5. http://www.novavizia.com/kouching-deN nitsiya-polzi-i-instrume/
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COACHING AS A TOOL FOR CREATING NEW 
ORGANIZATIONAL CULTURE IN TOURISM

Abstract. The article analyzes the possibilities of coaching as a process of 
training, self-training, development and self-development for managers and owners 
of businesses in the sector “Tourism”. The reasons, situations and beneN ts from the 
use of this new form of self-improvement are discussed in order to create a modern 
organizational culture in tourism, the application of which will lead to the formation 
of consumers, loyal to Bulgarian tourist product.
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