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Мы можем в отчаянии, говорю я, все 
равно, где мы есть, все равно, где мы 
должны быть в этом мире, в последую­
щий момент перейти из трагедии (в ко­
торой мы находимся) в комедию (в ко­
торой мы находимся), и, наоборот, в лю­
бой момент мы можем перейти из коме­
дии (в которой мы находимся) в траге­
дию (в которой мы находимся). 

Томас Бернхард 



Хайнцу фон Фоерстеру 

посвящается 
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Предисловие 
научного редактора 

Объединение теории систем с радикальным 
конструктивизмом для объяснения специальной 
методики консультирования в стиле коучинг в биз­
несе и спорте - это достаточно оригинальный под­
ход к обоснованию методики консультирования и 
организационных интервенций. 

Не секрет, что консультирование ориентиро­
вано на технологию изменения больше, чем на 
обобщение и новую феноменологию. Поэтому ре­
левантность такой технологии для клиента значи­
тельно важнее, чем ее теоретическое обоснование 
и статистическая надежность. А методы интер­
венций и их обоснование часто включают тера­
певтические приемы из различных направлений 
консультирования, которые объединены в удоб­
ную для пользователя, но не всегда эффективную 
для клиента модель. Тем и интересен подход авто-



pa к теоретическому обоснованию успешной мо­
дели консультирования, которая прошла апроба­
цию на практике. 

Хотя отношение к консультированию в сти­
ле коучинг среди европейских практиков и тем бо­
лее академистов совсем не однозначно. Его часто 
упрекают в том, что оно формирует зависимость 
клиента от поддержки и анализа консультанта, 
что, вероятно, допустимо в спорте, но мало при­
емлемо в бизнесе и политике. Коуч представляет­
ся как такой легитимный «серый кардинал», ко­
торый на законных основаниях, извиняясь, зада­
ет формат для рефлексивной беседы в определен­
ном направлении. Понятно, что это может быть и 
не так и зависит от этических принципов консуль­
танта и его компетенции. Но ориентация на при­
емлемость решения и самостоятельность клиента 
создает опасный контекст для внедрения субъек­
тивно приемлемых для клиента решений, но при 
этом не эффективных для участвующих сторон. 

Тем то и интересна эта книга, что в ней пред­
приняты комплексные попытки снять эти огра­
ничения за счет метадиалога и процедуры оцен­
ки решения. Как альтернатива директивному кон­
сультированию клиент-центрированный подход 
без сомнения имеет свои преимущества, напри-



мер, в снижении сопротивления при внедрении 
консультационных рекомендаций. 

Нино Томашек логично и последовательно 
представил системный коучинг теоретически, ме­
тодически и практически его обосновав. Книга, 
без сомнения, интересна всем тем, кто занимает­
ся консультированием, организационным разви­
тием и формированием команд, так как дает обос­
нованный инструментарий для успешных органи­
зационных интервенций. 

Научны й редактор, 
директор Института прикладной психологии, 

кандидат психологических наук 
П. К. Власов 

Харьков, 12 мая 2008 г. 



Предисловие от 
Уве Грау 

«А что может быть лучше, чем то, что сам ав­
тор Кильской модели консультирования напи­
шет свое предисловие к книге», - так отреагиро­
вал автор книги о коучинге на мой спонтанный ар­
гумент, что мне нравится то, чем я занимаюсь. Я 
позволил себя убедить и обрадовался, что нашу 
Кильскую модель консультирования выбрали как 
пример для «Определения основных возможност­
ей, которые предлагает такая теория производства 
знаний, как радикальный конструктивизм». 

В соответствии с нашей моделью, коучинг 
должен быть построен на основе теории произ­
водства знаний и тесно связанных с ней этических 
критериях. Когда мы 15 лет тому назад впервые 
представили нашу концепцию «Психологическое 
консультирование тренеров в командном спорте» 



на спортивно-психологической конференции, нам 
задали вопрос - что же такое «хорошее консуль­
тирование». Тогда мы ответили так - основы тео­
рии производства знаний и наше представление о 
человеке. Позже мы уточнили свой ответ, выделив 
несколько главных направлений - сотрудничест­
во, рефлексия и открытость, основанная на уваже­
нии. В этой книге наша модель будет представле­
на более полно и подробно. 

Но что же можно написать в предисловии? 
Как вариант - взглянуть на то, что было в самом 
начале - на некоторые моменты в развитии моде­
ли в 80-е годы в Киле. 

Место действия: университет, кафедра педаго­
гической психологии (теория) и спортивный зал, 
гандбол (практика). 

Участники: профессор и ассистент Йенс Мел­
лер с огромным интересом к системно-конструк­
тивистской фундаментальной литературе и при­
менению ее положений в (семейно-терапевтичес-
кой) практике и Йоханн Инги Гуннарссон, тренер 
гандбольной команды THW (Киль), которая вхо­
дит в состав Бундеслиги, студент факультета пси­
хологии. Всех нас вместе свел прагматический во­
прос тренера гандбольной команды - какую поль­
зу можно извлечь, используя психологические зна-



ния в повседневной работе в системе «команда», 
и наше ориентированное на практику любопытс­
тво - испробовать системно-конструктивистские 
положения вне клинической практики - спорте, с 
позиций «не-терапии». 

В качестве руководящего принципа для на­
шего практически-теоретического проекта, как 
мы его назвали - Практика на 1 -м месте! - Хайнц 
фон Фоерстер выдвинул следующее требова­
ние: «Если хочешь получить знания, учись дейс­
твовать!» Втроем, в таком вот консультационном 
кружке, в течение следующих трех лет вместе с 
тренером гандбольной команды - как «инстан­
цией практики» - мы разработали и опробовали 
нашу модель консультирования. Консультирова­
ние - это как встреча эксперта с экспертом: кон­
сультант — как эксперт в ориентированном на ре­
шение подходе к проблемам, тренер - как эксперт 
в специфической спортивной среде (здесь: игрок 
и команда) в большом спорте (гандбол). Он ясно 
дал понять нам - консультантам: тренер - это кли­
ент и эксперт! Это и стало девизом нашего кон­
сультирования. Ориентация на компетенции и ре­
сурсы сформировалась у нас из спортивно-специ­
фической среды и позже побудила перенести ее и 
на сферы, где их недостаток все еще был скорее 
привычен. Состав консультационной группы - 2 



консультанта и 1 клиент - привел нас к развитию 
метадиалога. 

И хотя, согласно нашему первоначальному за­
мыслу, мы разрабатывали свою модель консуль­
тирования для спортивных тренеров, клиенты (а 
они в то же время и эксперты!) из самых различ­
ных профессиональных сфер (организации, пси­
хосоциальные учреждения, школы и т. д.) заста­
вили нас расширить ее до модели консультирова­
ния для руководителей: «Я тоже тренер в своей 
среде!» 

В то же время к нам, как к консультантам, об­
ратились отдельные спортсмены и команды, ука­
зав нам на широкие возможности применения на­
шей модели консультирования: «То, что хорошо 
для тренера, может быть полезно и для меня!» 
Это было начало длительного сотрудничества с 
Немецкой ассоциацией парусного спорта, напри­
мер, в подготовке к Олимпийским играм и оказа­
нии последующей поддержки. 

К началу 90-х годов руководители и трене­
ры из разных сред, а также другие заинтересован­
ные люди выбрали нас в качестве инструкторов: 
«Системно консультировать/инструктировать по 
Кильской модели консультирования - я тоже хочу 
уметь это делать!» Так, в сотрудничестве с участ-



никами пилотных курсов, которых мы поддержи­
вали в организационных ситуациях своими кон­
сультациями, сформировался интенсивный курс 
коучинга с четырьмя дидактически разработан­
ными многодневными семинарскими модулями, 
насыщенными практикой, распределенными в те­
чение года со специально отведенными днями для 
супервизии и индивидуального коучинга. 

Итак, мы практически добрались до сегод­
няшних дней. И я думаю, это еще не конец ис­
тории. Как мне кажется, эта книга о коучинге по 
Кильской модели консультирования даст важный 
импульс заинтересованным читателям, которые 
хотят пуститься в системно-конструктивистское 
приключение с захватывающими последствиями. 

Так, вместе с последним предложением этой 
работы может сбыться надежда ее автора — Нино 
Томашека. И я желаю это ему (и себе). 

Уве Грау 
Линдау, октябрь 2002 года 



Предисловие 

Системно-конструктивистский коучинг - это 
одна из возможных форм воплощения в жизнь ги­
потез и следствий конструктивисткой теории произ­
водства знаний и теории кибернетических систем. 

Модель системно-конструктивистского коу­
чинга - это «Кильская модель консультирования», 
которой в этой работе мы уделим основное вни­
мание, так как, на мой взгляд, никакая другая мо­
дель не реализует на практике теорию радикаль­
ного конструктивизма, особенно так, как ее ви­
дели Хайнц фон Фоерстер, Умберто Р. Матурана и 
Ернст фон Глазерсфельд, и никакая другая модель 
не опирается на этические критерии, которые сле­
дуют из этой теории. 

В этой работе мы постараемся представить 
системно-конструктивистский коучинг на приме-



ре Кильской модели консультирования и познако­
мим вас с методами целеориентированного кон­
сультирования с учетом компетенций - консуль­
тирования, которое предлагает клиентам непло­
хие решения. Наша цель - дать всем, кто интере­
суется коучингом, структурированное руководс­
тво и предоставить им возможность обдумать соб­
ственную коучинг-практику. 

Здесь я хотел бы поблагодарить всех, кто дал 
мне возможность ознакомиться с системно-конс­
труктивистской консультационной практикой, и, 
прежде всего, профессора университета доктора 
Уве Грау, который оказал мне честь и снабдил эту 
публикацию своим предисловием. 

Также я хотел бы высказать благодарность 
приват-доценту, доктору Хансу Геральд Хедлу за 
техническую поддержку. 

И, наконец, я искренне благодарен своему на­
учному отделу за неустанные часы дискуссий в 
Вене и Ашридге/Беркампстеде о 

(1) «Смысле и бессмысленности» развития 
персонала и организационного развития и 

(2) предложенной вашему вниманию работе. 

Нино Томашек 
Хинтербрюль, ноябрь 2002 года 



Введение 
«Смысл возможности можно определить 
как способность думать обо всем, что могло 
бы быть хорошо, и принимать то, что есть, 
как не более важное, чем то, чего нет». 

Роберт Муст 

В этом исследовании мы постараемся более 
тщательно проанализировать понятие-хамелион -
«коучинг», как его окрестил Рольф Штифель, и, 
понимая, что современную литературу по иссле­
дованиям «коучинга» уже невозможно обработать 
в полном объеме, сконцентрируемся на одной из 
форм «коучинга», которая считается новой с 1980-
х годов и выглядит очень многообещающе - это 
системно-конструктивисткий коучинг. 

Системно-конструктивистский подход мы 
объясним следующим образом: сначала кратко 



представим основы теории производства знаний, 
«радикальный конструктивизм» со всей его сис­
темой рассуждений, гипотезами и постулатами о 
том, как именно люди создают свою реальность 
и как ее воспринимают. Дальше мы подготовим 
почву для того, чтобы представить коучинг-мо­
дель, опираясь на знание принципов «производ­
ства знаний», то есть того, как любая самоорга­
низующаяся живая система (человек) производит 
свою «реальность» через индивидуально-субъек­
тивное восприятие (Жан Пиаже). Цитируя посту­
лат Хайнца фон Фоерстера: 

«Если хочешь получить знания, учись действовать». 

Чтобы оценить все основные возможности, 
которые предоставляет такая теория производст­
ва знаний, как радикальный конструктивизм, мы 
обсудим пример системно-конструктивистского 
подхода - «Кильскую модель консультирования», 
в том виде, в котором ее первоначально разрабо­
тал Уве Грау для большого спорта и как применял 
ее в дальнейшем для консультирования менедже­
ров, руководителей и политиков. Ведь эта модель 
была построена на основе системного подхода в 
психотерапии (Грегори Батесон, Пол Ватцлавик, 
Стив де Шейцер и др.), а ее теоретические осно­
вы - это радикальный конструктивизм, как его 
представляли Хайнц фон Фоерстер, Умберто Р. 



Матурана и Эрнст фон Глазерсфельд, а также тео­
рия систем Никласа Луманна. 

Для модели системно-констурктивистского 
коучинг-процесса основным является то, что: 

• исходная точка в ней - это установление про­
блемы клиента; 

• она берет за основу ресурсы и компетенции 
клиента; 

• помогает клиенту добиться своих целей; 
• осторожно и гибко «ставит под сомнение» и 

расширяет представления клиента о реаль­
ности; 

• ставит вопросы, которые ориентированны на 
решения и будущее, «инсценирует» предло­
женные клиентом метафоры и анализирует 
их в процессе метадиалога; 

• в сотрудничестве всех участников формирует 
новые подходы, которые могут привести к из­
менению действий; 

• разрешение проблемы клиента признается 
его успехом и заслугой1. 

1 В данном случае я говорю ради простоты о «клиенте» как 
об абстрактном лице, так как, с одной стороны, я имею вви­
ду как клиента-мужчину, так и клиента-женщину, а с другой 
стороны, под словом «клиент» я подразумеваю группу лю­
дей (командное консультирование). 



Коучинг, как он здесь представлен, можно оп­
ределить как: 

(1) личностно-ориентированное консульти­
рование по всем вопросам, которые возникают в 
профессиональной среде, и 

(2) взаимодействие экспертов (коуч - клиент). 
Цель коучинга - в ходе конструктивной беседы 
совместно найти решение проблемы. 

С помощью «Кильской модели консультиро­
вания», с ее основными положениями, методами, 
техниками и т. д., мы постараемся дать ответ на 
«вопрос, лежащий в основе исследования» - как 
мы, как консультанты, коучи или «внутренние ко­
учи» (как руководители) можем «донести» до кли­
ента или сотрудника новые позиции и подходы к 
«проблемной» реальности и найти решения, кото­
рые ведут к цели, а также создать принципиаль­
ные возможности для «ре-конструкции» уже су­
ществующего. 



Основы теории 
производства 
знаний -
радикальный 
конструктивизм 

«Опыт - это причина. Мир - это следст­
вие. Теория производства знаний - это 
правило трансформации». 

Хайнц фон Фоерстер 

Конструктивизм или «радикальный конструк­
тивизм» - это, прежде всего, теория производст­
ва знаний или лучше «теория знания». Основной 
постулат - знание - это внутренний продукт (ко­
торый интерсубъективно проверяется, опробует­
ся, которым обмениваются и т. д.). То есть в конс­
труктивистском смысле знание следует понимать 
как некое конструирование (процесс создания, ко-



торый происходит внутри нас), а не как приобре­
тение знаний в традиционном смысле этого сло­
ва - где мы каким-то образом получаем их из ре­
ального внешнего мира. 

Основная идея конструктивистской филосо­
фии построена на простом биологическо-физио-
гномическом факте - окружающий мир, воспри­
нимаемый нами или, соответственно, способ, ко­
торым мы его представляем - это наша корневая 
конструкция, наше создание и наш продукт. «Ре­
альность» или «действительность» - это наше 
«изобретение». Таков центральный тезис ради­
кального конструктивизма. 

«Изобретение» в его семиотическом смыс­
ле относится здесь к способу конструирования и 
конструированию «материалов» для наших им­
пульсов или создания стимулов, восприятия че­
рез органы чувств. Как живые люди, мы в полной 
мере зависим от того, что именно мы конструи­
руем с помощью наших органов восприятия из 
пред-идущих стимулов, которые, однако, не явля­
ются первично важными для нашего знания, как 
это до сих пор считали. Важными в этом смыс­
ле являются наши структуры восприятия, кото­
рые из этих стимулов конструируют нашу реаль­
ность. В кибернетически-конструктивистской мо-



дели производства знаний сказано: физический 
принцип нашей нервной системы гласит - посту­
пившие к нам «извне» сигналы могут быть разной 
силы и интенсивности, но ни при каких услови­
ях и ни в какой форме они не могут сообщить нам 
информацию о своем генезисе. Только наш мозг 
выявляет смысл из бесконечного множества «пос­
тупающих» сигналов, которые он выборочно об­
рабатывает, поскольку в противном случае про­
изойдет переполнение стимулами сверх нормы, и 
живая система не сможет с этим справиться. 

Другими словами: никакая реальная, посту­
пившая извне информация не объясняет способ 
построения человеческого знания - только беспре­
рывное рекурсивно-циркулярное внутреннее (при­
сущее субъекту) конструирование мира (в форме 
созданных субъектом образов и т. д.) может ин­
терпретировать поступающие раздражители. Это 
целый процесс, который кибернетически можно 
описать как «операционную целостность». 

Основная посылка радикального конструкти­
визма - если живая система, например, человек, 
в своей целостности зависит от самой себя/ука­
зывает на саму себя (операционная целостность) 
и, как это установил Умберто Р. Матурана, сама 
себя производит и работает как самореферент-



ная, тогда понятно, что человек сам по себе про­
изводит свои знания1. В соответствии с этим, зна­
ние - это внутреннее конструирование импульсов 
и стимулов, скажем, получаемых из постулируе­
мого «реального внешнего мира», и это форми­
рование знания никогда не является объективным 
в привычном научном понимании. Так как весь 
процесс выстраивания знаний в конструктивист-
ско-онтологическом смысле представляет собой 

1 Я считаю нужным сослаться на концепцию «операцион­
ной целостности» нервной системы, так как она представ­
ляет собой важную систему рассуждений для понимания 
конструктивисткой теории производства знаний. По этому 
поводу Матурана и Варела цитировали: «Нервная система -
это система, состоящая из активных компонентов, где каж­
дое изменение отношений активности между компонентами 
ведет к дальнейшим изменениям отношений меду ними. Ра­
бота нервной системы состоит в том, что некоторые из этих 
отношений остаются неизменными, несмотря на непрерыв­
ный поток раздражителей, а также ее собственную динами­
ку и взаимодействия, которые происходят внутри организ­
ма. Таким образом, нервная система функционирует как за­
крытая, целостная система изменений отношений активнос­
ти между ее компонентами. (...) Изложенное выше показы­
вает, что способ работы нервной системы в полной мере от­
ражает то, что она является составной частью автономной 
единицы, в которой каждое состояние активности ведет к 
другому состоянию активности в этой единице, так как ее 
способ работы циркулярный, то есть операционно-целост­
ный (закрытый). (...) Из этого следует, что все получение 
знаний организмом - это действие в смысле сенсоэффект­
роной корреляции в области структурного соединения, в ко­
тором он существует». 



закрытый в себе, автономно самореферентный, 
циркулярно-рефлексивный процесс, который про­
изводит знания и поэтому может быть только аб­
солютно субъективным. Также следует понимать 
и провокационный постулат Хайнца фон Фоерс-
тера, одного из наиболее ярых приверженцев ра­
дикального конструктивизма: 

«Мир, который мы воспринимаемым, — это наше 
изобретение». 

Мы не можем получить никаких знаний. «По­
знать» мы можем только наше субъективное вос­
приятие и относящееся к нему наше конструиро­
вание, в смысле «изобретение», как это выразил 
Фоерстер. У нас есть только наше знание, то есть 
мы «знаем» только произведенные нами самими 
«знания», настоящие и будущие. А получение зна­
ний? Получение знаний в этом смысле означает 
получение таких знаний, которые мы сами произ­
водим с самого начала нашего субъективного су­
ществования в нашем мире, то есть мы что-то об­
наружили и будем развивать это дальше в буду­
щем. Поэтому в рассуждениях и философских ис­
следованиях конструктивистской философии аб­
солютное получение знаний не допустимо, оно 
даже немыслимо, поскольку эта философия пос­
троена на гипотезе «... согласно которой, полу-



чение знаний - это не репрезентация «внешнего» 
мира, а постоянное производство мира через про­
цесс самой жизни»1. Так Матурана и Варела вы­
сказываются о конструктивистском производст­
ве знаний в предисловии к своей работе, одной из 
наиболее важных работ в биологии. 

Если я позволю себе утверждать, что НЕТ аб­
солютно объективного восприятия, НЕТ объек­
тивного наблюдателя мира, так как он изначаль­
но субъективно формирует свой мир, тогда клас­
сический аргумент в пользу объективности, и, 
прежде всего, не только в науке, будет сомнитель­
ным, если вообще не абсолютно спорным. Объек­
тивное описание или наблюдение за положением 
вещей с конечной целью - проанализировать его -
«каково оно на самом деле», - с позиций конструк-

1 Здесь следует указать и на важный принцип Иоганна Мюл­
лера - «принцип неспецифической энергии чувств». Или, 
как это точнее выразил Хайнц фон Фоерстер, - «принцип 
недифференцированного декодирования», который гласит, 
что реакции нервных клеток декодируют только количест­
во их энергии, но не качество, то есть физическую природу 
возбуждающего фактора. Другими словами, нервные клет­
ки (нервные окончания) человека знают только то, что что-
то их раздражает, но не то, что это может быть. Это один 
из основополагающих физиологических факторов, кото­
рые должны заставить человека задуматься над тем, како­
вы наши когнитивные способности и какова наша связь с 
миром. Так как тогда многое станет более ясно, чем сейчас, 
когда мы опираемся на исследования получения знаний. 



тивистской философии, совершенно абсурдно. А 
без объективного наблюдения, то есть объектив­
ного восприятия наблюдателя, объективность не 
мыслима, и ее абсолютно нельзя считать логич­
ной. Заблуждение, что есть что-то наподобие объ­
ективности или объективного наблюдателя (уче­
ного), является для меня одним из самых опасных 
заблуждений, которые вообще существуют в на­
учном дискурсе. Ведь, если кто бы то ни был опи­
рается на свое «абсолютно объективное наблюде­
ние» и утверждает, что фактическое положение 
вещей таково или таково и ни в коем случае не 
иначе, потому что его можно наблюдать «объек­
тивно», возникает вопрос: 

Откуда он знает, что, например, «зеленое», ко­
торое он видит, соответствует тому «зеленому», 
которое вижу я1. 

В эпистемологии радикального конструкти­
визма это трактуется как невозможное. 

Поэтому конструктивизм всегда упрекают в 
солипсизме2. Многие утверждают, что конструк-

1 Хайнц фон Фоерстер высказался однажды по этому пово­
ду достаточно лаконично: «если кто-нибудь в состоянии до­
казать «зеленое», которое вижу я, как то «зеленое», кото­
рое есть у вас, я выдвину его кандидидатуру на Нобелевс­
кую премию». 

Солипсизм - (лат. solus - единственный + ipse - сам) дове-



тивистская философия отвергает внешний мир 
и отрицает существование мира самого по себе, 
и вообще отрицает истину. Но такое понимание 
конструктивизма слишком узко и поверхностно. 
Конструктивистская философия ни в коем случае 
не оспоривает мир, она оспоривает его восприя­
тие как абсолютно реальное; она не оспоривает 
его существование, но она подвергает сомнению 
восприятие реальности самой по себе, которое 
независимо (от субъекта). То есть она подверга­
ет сомнению абсолютную истину (ставшую час­
тью человека) ничего не говоря о ее «не-сущест­
вовании». 

Аргументы в пользу радикального конструк­
тивизма - это доводы теории относительности и 
квантовой механики, а именно, что человеческое 
восприятие в подлинном смысле этого слова - от­
носительно и поэтому не позволяет сформулиро­
вать концепцию объективности и ее аргументиро­
вать. Следовательно, мы НЕ находимся в со-об­
щающихся отношениях с миром, в форме некого 
со-ответствия (согласованности), а находимся 
в отношениях жизне-способности (устойчивости 

денный до крайних выводов субъективный идеализм; при­
знание единственной реальностью только своего «Я», инди­
видуального сознания, отрицание существования внешнего 
мира (прим. перев.) 



к условиям жизни). В этом вопросе конструкти­
вистская философия следует традициям прагма­
тизма, так как утверждает, что восприятие НЕ 
ЕСТЬ объективное отражение реальности (теория 
отражения), она принимает за основу функциона-
листскую концепцию адаптации и адекватности. 
Восприятие, как следствие любого знания, никог­
да не является восприятием объективным. Поэто­
му восприятие и все последующее, что происхо­
дит внутри субъекта, следует понимать как конс­
труирующую деятельность и не наоборот, то есть 
знание - это не первопричина восприятия. 

Человек, как живая система, формирует, то 
есть конструирует свою, субъективно присущую 
ему реальность, свой образ мира, а по сути, свой 
мир, исходя из жизнеспособности своих гипотез, 
то есть, того, подходят они или нет. Таким обра­
зом, он действует по методу проб и ошибок, начи­
ная с самого своего рождения1. 

1 По сути, это можно считать самой важной исходной пози­
цией конструктивистской философии, как ее неустанно ис­
следовал Жан Пиаже, наблюдая за развитием детей. Ведь 
именно ему мы благодарны за то, что с помощью своих ис­
следований сенсомоторных способностей, то есть практи­
ческого интеллекта детей в первые годы их развития, он 
показал, что человек уподобляет окружающий мир непо­
средственно своей собственной деятельности и в последу­
ющем, чтобы выстроить схему и категории для своих дейст­
вий, он постоянно старается продолжить это уподобление. 



Частоцитируемое, постоянное возражение 
против конструктивизма - как же тогда возмож­
но, что мы встречаемся с кем-нибудь, например, 
в какую-нибудь пятницу, в определенное время, в 
определенном месте, с определенной целью и на­
ходим там поддержку и отклик? То есть, что же 
тогда с «объективной реальностью», которую раз­
деляют все люди? Но более интересный вопрос -
«Как мы приходим к этой объективности?» Пожа­
луй, это наиболее захватывающий вопрос в тео­
рии знания и, прежде всего, с точки зрения этики 
или этического поведения вообще. Ведь согласно 
конструктивистской философии, «объективность» 
возникает тогда, когда один человек имплицитно 
старается понять, как воспринимает другой, что, 
опять-таки, хотя и не возможно (то есть человек 
не может воспринимать что-то точно так же, как 
это воспринимает другой человек), но подлежит 
определенному подобию (то есть восприятия лю­
дей в некоторой степени могут быть подобны). 

Другими словами, я созданию объективный 
мир или просто «объективность» всегда только на 
основе моего переживания другого человека (дру­
гих людей), который в свою очередь «переживает» 
меня, а также мои способы поведения и действий. 
Но из этого ни в коем случае нельзя сделать вывод, 
что присущее субъекту восприятие каждого отде-



льного человека «объективно», хотя в некоторых 
ситуациях, при определенных обстоятельствах и 
т. д. такое восприятие может показаться гомоген­
ным (то есть подобным восприятию другого чело­
века). Однако это только иллюзия, которая застав­
ляет нас верить в то, что вне нас самих есть общее 
оптическое начало. Ведь опираясь на свой практи­
ческий жизненный опыт, мы привыкли говорить, 
что тот или иной человек ведет себя так или ина­
че или даже «прав», если не только я воспринимаю 
того или иного человека так, но и другой человек с 
подобными способностями и навыками или даже 
третий, или четвертый и т. д., пока не сформиру­
ется нечто наподобие согласия/одобрения в боль­
шом сообществе, то есть если все это сообщество 
определит - что это «так» или «ТАК»1. 

Я полагаю, что все это похоже на то, что Люд­
виг Виттгенштейн говорил о «смене позиций» и 
все время подчеркивал, что вещи могут выгля-

1 В этой связи следовало бы еще более точно обсудить, до­
статочно ли этой возможности формировать суждение для 
теории истины, которая может опираться на подобное об­
щественное одобрение. Здесь я хотел бы упомянуть, что в 
данном случае речь идет о чудесном характерном призна­
ке для того, что Людвиг Виттгенштейн обозначил поняти­
ем «игра слов». Ведь это всего лишь «игра слов» и поэтому 
связано с абсолютной относительностью, поскольку есть не 
только игра слов. 



деть «так» или «так»1. Таким образом, речь идет о 
понимаемой в конструктивистском смысле, сме­
не позиций или, более банально, вообще о при­
знании того факта, что что-то подобное вообще 
возможно. Поскольку каждый видит что-то «так» 
или «ТАК», то всегда следует проводить различия 
между «так» моим и «ТАК» другого. Виттгенш-
тейн в «Трактате» изложил это так - «Изначально 
истинного образа не существует». 

В конструктивистском смысле это означает, 
что, «истинное» или «истинный образ» находятся 
1 Здесь проявляется также важный для конструктивистской 
философии смысл, а именно, что речевые высказывания ар­
тикулируются всегда субъективно и не «со-общаются» с 
внешним миром. Поэтому речь следует определять как кон­
цепт жизнеспособности, который служит цели - чего-ни­
будь достичь, то есть с помощью речевого процесса комму­
никации человек регулирует действия так, чтобы достичь 
поставленной цели. Здесь следует упомянуть также об ог­
ромном значении философских мыслей Виттгенштейна, ко­
торые он изложил в своих «Философских исследованиях». 
Ведь если бы он своими высказываниями не разрушил тра­
диционное представление о том, что простые слова и их се­
мантические значения относятся к объектам, которые не за­
висят от наблюдателя, то сегодня ориентированная на от­
носительность философия в ее конструктивистском прояв­
лении была бы не возможна. В своей поздней философии 
Виттгенштейн восстал против Фреге, но также против са­
мого себя («Трактат») и теории референции (теории отра­
жения). И его поздняя работа, осознанно или неосознанно, 
представляет собой философские выводы из теории относи­
тельности Эйнштейна, которые могут служить для обосно­
вания релятивисткой теории познания. 



в нас самих, и только наш мозг в ответе за то, что 
мы посчитаем «истинным», а что нет. Такой образ 
мысли действительно подтверждает критическое 
мнение многих философов - конструктивистская 
философия отрицает так сказать данность суще­
ствования нашего мира самого по себе, превраща­
ет все в ничто, чтобы закончиться в солипсизме1. 
1 Матурана и Варела указали очень ясный путь, которому 
должна следовать конструктивистская философия: «Следуя 
факту операционной целостности нервной системы, мы мо­
жем говорить о том, что ее способ работы нельзя классифи­
цировать ни в одну из двух экстремальных категорий: ее спо­
соб работы не репрезентативисткий и не солипсистский. Ее 
способ работы не солипсистский, так как нервная система, 
как часть организма, принимает участие в его взаимодейст­
вии с окружающем миром», который вызывает в организме 
постоянные структурные изменения, которые модулируют 
его динамику состояний. Мы должны опираться на то, что, 
как наблюдатели, мы можем определить, что способы пове­
дения животных, в общем, соответствуют их жизненным об­
стоятельствам, и на то, что звери не ведут себя так, как буд­
то они следуют своему собственному сценарию независимо 
от среды. Это действительно верно, несмотря на тот факт, что 
для работы нервной системы не существует ни внутренне­
го, ни внешнего, а только поддержание собственных корреля­
ций, которые следует рассматривать только в их постоянном 
изменении... Способ работы нервной системы не является 
и репрезентативистским, так как структурное состояние не­
рвной системы при каждом взаимодействии отдельно опре­
деляет, какие возмущения возможны и какие изменения эти 
возмущения могут вызвать в его динамике состояний. Поэто­
му было бы ошибкой анализировать нервную системы в со­
ответствии с моделью «вход - выход». (...) Так что нервную 
систему разумно рассматривать как единицу, определяемую 



Но на самом деле цель конструктивистской фило­
софии не в этом, она, прежде всего, основывает­
ся на конструктивистской теории построения зна­
ний, которую нельзя путать с онтологией бытия. 

Со своей стороны, я не могу достаточно часто 
упоминать, что я не сомневаюсь в существовании 
окружающего нас мира, нашего мира со всеми его 
диапазонами, а также в принципиальной возмож­
ности существования других существ, но только и 
очень сильно - в возможностях абсолютного объ­
ективного знания, а также в возможностях узнать 
что-то существенное о нас и нашем мире, по сути, 
о наших ближних. Ведь человек по своей структу­
ре и в соответствии со своей способностью вос­
приятия и своими возможностями получения зна­
ний наделен фундаментальным незнанием. И ис­
кусство состоит лишь в том, чтобы, несмотря на 
это незнание, каким-то образом все же конструи­
ровать свою жизнь1. 

через ее внутренние отношения, в которой взаимодействие 
действует только как модуляция ее структурной динамики -
то есть как единицу с операционной целостностью». 
1 Вероятно, это звучит очень провокационно, но я никого 
не хочу этим устрашать и, конечно же, ни у кого не хочу 
вызвать чувство неуверенности в своем существовании. Но 
если мы будем откровенны сами с собой, мы очень скоро 
натолкнемся на наше гигантское незнание о важных вещах 
в своей жизни. Более чем тысячи лет человечество занято 
тем, что исследует и ищет ответы на вопросы - кто же мы, 



Живые системы, которые вследствие свое­
го «клеточного самопроизводства» создают сами 
себя, и, как уже упоминалось, работают опера­
ционно целостно (или закрыто, замкнуто), живут 
благодаря факту, что они самостоятельного конс­
труируют собственную действительность и не до­
бывают знания где бы то ни было, а самостоятель­
ного производят их для себя. Чтобы соответство­
вать внешней среде, человек должен структуриро­
вать свою жизнь с самого своего рождения и со­
здавать некую обобщенную определенную схему 
действий, чтобы затем проецировать ее на так на­
зываемые «объекты», что позволит ему добиться 
некой регулярности в своем поведении и дейст­
виях, без которых эта схема будет утрачена. Так, 
человек создает категории схемы и соотносит их 
между собой, чтобы в последующем иметь воз­
можность прогнозировать дальнейший ход разви-

и что есть окружающий нас мир и весь наш космос со всем, 
что в нем есть (миллионы других галактик, которые, веро­
ятно, таят в себе такие же живые системы, которые размыш­
ляют над тем, есть ли где-нибудь другие живые существа 
и т. д.), а также описания и объяснения этого и приходит 
все к тем же фундаментально-важным, но никогда не разре­
шимым вопросам, как, например: «Есть ли Творец, Созда­
тель?» И если да: «Как его зовут?» «Где он живет?» и «Прав­
да ли все это?» И если мы, по природе, замкнуты на самих 
себе, нам достаточно будет только взглянуть глубоко в глаза 
нашему собеседнику, и мы заметим, что мы никогда не смо­
жем понять это существо. 



тия событий и, в соответствие с этим, что-то пла­
нировать заранее. 

Чувство объективности (и не больше того!) 
возникает в результате подтверждения наших це-
леориентированных действий во взаимодейст­
вии или простой встрече с живой системой, кото­
рая похожа на нас, которая, по-видимому, облада­
ет схожими когнитивными структурами и поэто­
му, предположительно, думает о том же и таким 
же образом, как и мы сами, а также чувствует и 
переживает так же, как и мы. Этой живой систе­
мой может быть наш «ближний», которого, конеч­
но, нужно найти в бесчисленном множестве вари­
антов.1 Когда мы видим, что другие думают о чем-
то подобном или делают что-то равнозначное, то 
это заставляет нас верить, что субъективно пере­
живаемое нами может быть реально и его следует 
понимать как реальное. 

Другой соблазн поверить в объективность 
саму по себе - это наше речевое общение с дру­
гими. Ведь, вероятно, самое важное подтвержде­
ние нашей собственной субъективно сконстру­
ированной реальности - это речь с теми други-

1 Здесь следует упомянуть термин «структурная связь», так 
как он точно описывает сказанное выше: связь живых орга­
низмов в их взаимодействии. В широком смысле— «струк­
турная связь третьего порядка». 



ми, кто, предположительно, сконструировал по­
добную реальность. Говорить о реальности - это 
еще один способ структурировать, то есть конс­
труировать свой собственный мир. Проблема в 
том, что речь не передает никакой информации, 
а только запускает сам процесс понимания, ко­
торый дает нам возможность понять сказанное 
другим человеком1. 

«Нервная система не «получает» никакой «информа­
ции», как это часто утверждается. Более того, она 

порождает мир, в котором она определяет, какие 
конфигурации среды несут в себе возмущение и какие 

изменения в организме они могут вызвать»2. 

1 Речь никаким образом не передает информацию, посколь­
ку информация в субъекте, то есть производится в самом 
субъекте и не может быть передана дальше, как это все сно­
ва и снова пытаются доказать в традиционных теориях ком­
муникации. В конструктивистской модели речи мы принци­
пиально исходим из того, что слова всегда вызывают в нас 
только репрезентации, с которыми мы можем работать. Они 
основываются, во-первых, на пред-понимании и, во-вторых, 
на ассоциативной способности соотносить их между собой. 
В конструктивистской философии речь - это кибернетичес­
кая система, которая способна производить саму себя. В ре­
зультате этого также с теоретико-лингвистической точки 
зрения возникает фундаментальная, циркуляционая пробле­
ма: речь можно объяснить только при помощи речи. 
2 Humberto Maturana, Francisco J. Varela, 1984, «Der Baum der 
Erkenntnis». В основе этого лежит большое недоразумение, 
которое можно обнаружить в образе лингвистической мета­
форы мозга как машины, например, компьютера и т. д., в ос-



Согласно этой модели, информация не «идет» 
от внешнего мира и не входит в нас как чувствен­
ное впечатление, как это часто утверждают в раз­
личных теориях познания, что, конечно же, явля­
ется ошибкой. «Информация» находится только в 
самом субъекте. Как это выразил Хайнц фон Фо-
ерстер: 

«Внешняя среда не содержит никакой информации. 
Внешняя среда такая, какая она есть». 

То, что речь или речевой акт имеет в себе что-
то образующее действительность, и представляет 
собой конструктивистский феномен, ведь как это 
говорил еще Витгенштейн в своем «Трактате»: 
«Мысль - это осмысленное предложение». 

Это означает, что мысль и субъективное мыш­
ление имеет конструктивную способность созда­
вать действительность и конституировать ее в 
действии. Вот что такое «предложение», то есть 
речевое взаимодействие с другими, детерминиро-

нове которого должен лежать регламентированный процесс 
входа — выхода. Все же, согласно конструктивистской тео­
рии производства знаний, это неверно. Фоерстер очень точ­
но установил, что есть «тривиальные машины» с «отноше­
нием «вход - выход»» и так называемые «не тривиальные 
машины», как, например, человек с рекурсивными «внут­
ренними состояниями», которые нельзя предсказать и вы­
числить. 



ванное конструктивным элементом. Поэтому речь 
имеет нечто объективирующее, которое легко 
вводит в соблазн «принять» реальную объектив­
ность1. Противоположность представляет конс­
труктивистская догма, как ее сформулировали 
Матурана и Варела: 

«Все сказанное сказано кем-то. Ведь любая рефлек­
сия порождает мир, она и есть действие отдельного 

человека как таковое в определенных условиях». 

Здесь возникает представление о некой эти­
ке, когда мы подчеркиваем все сказанное как от­
носительное, с точки зрения наблюдателя, и соот­
носим это с субъектом, который это высказал. Но 
то, что я в состоянии соотнести его высказанное 
с тем, что думаю я, связать это, охарактеризовать 
наши представления как совместимые, означает, 
что я в такой же степени являюсь наблюдателем и 
могу себе представить, как другой может наблю-

1 Мы уже сильно привыкли к тому, что мы говорим очень 
обобщенно, например: «Дело обстоит так-то и так-то». «То» 
мы характеризуем через «это» и т. д. Эти речевые выраже­
ния имеют привкус обобщенности, регламентации и, прежде 
всего, объективно доступного описания фактов, хотя, собс­
твенно говоря, всегда можно и в этическом смысле нужно 
говорить только: «Я думаю, что...», «Мне кажется, что...» 
и т. д. Ведь, как мне кажется, это позволит достичь положи­
тельной субъективации, которая допускает дискуссию и из­
начально не несет в себе отрицания. 



дать то или это. Поэтому у нас возникает впечат­
ление объективности, которой быть не может. 

Интересно и общее исследование понятия 
объекта в конструктивистском смысле. Ведь в 
конструктивизме мы исходим из предположения, 
что объекты - это только предполагаемые/мни­
мые «состояния в противоположность» собствен­
ному поведению воспринимающего организма: 

«Объекты и события — это не первичный опыт. Объ­
екты и события - это репрезентации отношений. 
Так как «объекты» и «события» не являются пер­

вичным опытом и, следовательно, не могут претен­
довать на абсолютный (объективный) статус, от­
ношения между ними, то есть наш «внешний мир», 
представляет собой исключительно «личное дело», 

специфические, ограничивающие условия для которо­
го - это анатомические и культуральные факторы. 
Таким образом, появляется постулат «внешней (объ­
ективной) реальности», возникает реальность, кото­
рая определяется с помощью внутренней методики 

вычислений...»1 

В соответствии с этим, объекты можно рас­
сматривать как понятия, которые образуются в ре­
зультате наших предположений, что организация 

1 Фоерстер в дальнейшем еще больше усиливает это: «С опе­
рационной точки зрения вычисление определенного отноше­
ния представляет собой репрезентацию этого отношения». 



сенсомоторного взаимодействия циркулярно-ре­
курсивна. Но эта рекурсия означает - живая систе­
ма, как, например, человек, меняет свое восприя­
тие через свои движения, свои действия и, наобо­
рот, свои движения она формирует через свое чувс­
твенное восприятие. Следовательно вещи, которые 
нам «противостоят», - это «знаки для стабильных 
способов поведения», это «объекты». Ведь мы пос­
тепенно учимся обращаться с нашим внешним ми­
ром, «понимать» его через (в первичном смысле) 
его «принятие» и поэтому вырабатываем способы 
поведения - как обращаться с «вещами», «объекта­
ми», не зная, что эти вещи представляют собой на 
самом деле. Эти наши человеческие способы по­
ведения, способы поведения людей как действую­
щих наблюдателей своего внешнего мира, следует 
рассматривать как форму собственного поведения. 
Эта форма собственного поведения (в соответст­
вии с проблематикой самоценности) создает состо­
яние равновесия, которое в ходе нашего существо­
вания позволяет нам ощутить и воспринять впечат­
ление непрерывности в нас, в нашем мире, в на­
шем окружении, то есть в наших субъективно вос­
принимаемых объектах. Это выражено как вывод 
в конструктивистской теории производства знаний 
Хайнца фон Фоерстера: 

«Если хочешь получить знания, учись действовать». 



Так, кратко следует указать на то, что конс­
труктивистская философия, несмотря на ее гипо­
тезы и теории, не является однозначно философс­
кой системой, а, прежде всего, полезным инстру­
ментом в практической жизни, как это определил 
Виттгенштейн: 

«Философия - это не теория, а практика». 

Если я отношу к себе и серьезно принимаю 
радикальный конструктивизм, то есть мыслю себя 
как самоформирующийся организм, который об­
наруживает операционную целостность и работа­
ет, то есть живет, самореферентно, циркулярно-
рекурсивно, и мое восприятие, все мои ощуще­
ния и чувственные возбуждения, от которых я ни­
когда не могу «отделаться» - это только восприя­
тие, какое оно есть: а именно, мое субъективно-
присущее восприятие, опираясь на которое, я, как 
целостная (закрытая) живая система, конституи­
рую, даже конструирую, в смысле изобретаю, мой 
мир, мою действительность, тогда мне ясно, что 
я - сам себе хозяин и что у меня есть свобода вы­
бирать и решать по поводу всего, что меня касает­
ся. Как это сформулировал Фоерстер: 

«В любой момент я могу решить, кто я есть». 

Решение, которое мы должны принять каж­
дый сам для себя, - имеет принципиальное значе-



ние: если я считаю себя посторонним (внешним) 
наблюдателем своего мира, своей действитель­
ности, если я в некотором смысле занимаю пози­
цию наблюдателя (как это выразил Гельмхольц), 
позицию не включенного наблюдателя, и наблю­
даю мир, универсум, самого себя и т. д. извне, 
определенным образом из панорамы замочной 
скважины, тогда я рассматриваю происходящее в 
мире, происходящее в моем мире, который я на­
блюдаю, мою действительность, как то, что про­
исходит само по себе, без моего участия. В этом 
случае я следую основному принципу реализма: 
мир - это причина, мой опыт - это следствие, по­
скольку он зависит от мира. Таким образом, я сле­
дую законам и правилам, которые, по-видимому, 
диктует мне мир. 

Но если я наоборот рассматриваю себя не как 
наблюдателя, не как того, кто занимает позицию 
наблюдающего, а считаю себя частью системы, 
частью этого универсума, тогда я изменяю этот 
универсум, как только я поднимаю свою руку. Это 
значит, что всегда, когда я что-либо делаю, я из­
меняю и себя, и универсум сам по себе! Тогда, со­
гласно Хайнцу фон Фоерстеру, я следую основ­
ному принципу конструктивистской философии: 
«Мой опыт - это причина». А следствие - это мир, 
то есть мир - это результат моего опыта: 



«Вопрос заключается лишь в том, «является ли мой 
опыт первопричиной, и вызван ли мир им?» И если я 

отвечаю «да!», тогда здесь и сейчас я решаю не толь­
ко, как выглядит мой мир, но также - кто я сам». 

У нас есть свобода решить для себя, что есть 
для нас наша жизнь, мы можем выбрать одну из 
двух возможностей. Но какую возможность вы­
брать - это принципиально неразрешимый во­
прос, который можем решить только мы сами 
и только каждый для себя. На вопрос «Я нахо­
жусь вне универсума или я - часть его?» принци­
пиально нет ответа, нет абсолютно объективно­
го ответа, так как на этот вопрос может ответить 
только каждый самостоятельно и только для са­
мого себя. Мы свободны выбирать позицию, и, 
независимо от того, как мы для себя решим, от­
ветственность за это будет лежать только на нас 
самих. 

Конструктивистская этика начинается там, где 
я решаю для себя, что я - часть универсума, и что 
причина моих действий - во мне, а не где-нибудь 
еще, в ком-нибудь другом. То есть причина моих 
действий лежит во мне, я - свой собственный ре­
гулятор (в смысле кибернетики), и тогда все мои 
действия категорически подлежат моей собствен­
ной ответственности. 



Из этого формируется «конструктивистское 
этическое требование» Хайнца фон Фоерстера, 
сторонника конструктивно-конструктивистского 
вероятностного мышления: 

«Я всегда буду действовать так, чтобы общее число 
возможностей для выбора увеличивалось». 



Системное мышление 
и действование на 
практике - системно-
конструктивистский 
коучинг 

Системно-конструктивистский коучинг, как 
это видно из самого его названия, с одной сторо­
ны, основан на теории систем, в особенности, на 
работах Никласа Луманна о «Социальных систе­
мах», а с другой стороны, на радикальном конс­
труктивизме, как его сформулировали Хайнц фон 
Фоерстер, Умберто Р. Матурана и Эрнст фон Гла-
зерсфельд. 

Системно-конструктивистский коучинг пос­
троен на принципах «самосоздания», то есть са­
мопроизводства живых систем, как это постули­
ровал Умберто Р. Матурана. В этом консультаци-



онном подходе за основу принята общая «само­
организация» любых систем, опираясь на кото­
рую и проводится работа с клиентом1. В услови­
ях консультирования, как их представил Уве Грау 
в «Кильской модели консультирования», автоно­
мия любой социальной системы определена как 
основное положение: 

«Индивид и социальные системы понимаются как ав­
тономные, самоорганизующиеся системы, которые 

конструируют свою «действительность»». 

В этой модели системно-конструктивистского 
коучинга, прежде всего, объявлена борьба «опре­
деленной» действительности. То есть любое конс­
труирование действительности (а «определенная» 
действительность, которую воспринимает каж­
дый человек, есть ничто иное, как конструирова­
ние «некой» действительности в соответствии с 
тем, как ее воспринимает каждый отдельный че­
ловек) как такое, каким оно есть на самом деле, 
— это конструирование «некой» субъективно вос­
принимаемой действительности. 

1 В этой связи следует упомянуть об изучении Хайнца фон 
Фоерстера термина «саморганизация», в котором он пока­
зывает принципиальную взаимосвязь с самореференцией 
организующихся систем, также в смысле «менеджмент и 
самоорганизация». 



Наивысшая задача в коучинг-процессе - с по­
зиции наблюдателя показать относительность лю­
бой реальности. Другими словами, мы постара­
емся показать, что любой человек обладает сво­
им собственным, субъективно-присущим воспри­
ятием действительности и постоянно ре-констру­
ирует и конституирует его в соответствии со сво­
ей способностью к восприятию. 

Немецкий язык предоставляет чудесную воз­
можность проанализировать значение понятия 
«вос-приятие» («Wahr-nehmung») как то, что «при­
нимается» («nehmung») как «истинное» («Wahr»). 
То есть в соответствии с теорией производства 
знаний значение «истинного» («Wahr»), как оно 
определено в теории истины, лежит в «вос-при­
ятии» («Wahr-nehmung») субъекта. В соответст­
вии с этим, истину можно толковать как в чистом 
виде абстракцию результатов работы восприятия, 
если мы принимаем кибернетический подход за 
точку отсчета в теории производства знаний. 

Что касается требования относительности, то 
с этой точки зрения мы также рассмотрим живую 
систему и укажем на то, что любое наблюдение за 
живой системой зависит от перспективы наблю­
дения (а это есть сам наблюдатель со всей его ис­
торией). Полученные таким способом результаты 



мы используем для системно-конструктивистско­
го процесса консультирования: 

«Ключевое положение теории производства знаний 
Матураны и Варелы «Все сказанное сказано наблюда­
телем» соотносит производство знаний с конструи­
рованием «действительности» и в то же время от­
крывает для консультирования возможности для ре­
конструирования проблемной «действительности»». 

То есть в консультировании мы имеем ввиду 
«изменение позиций», как это описал Уве Грау. 
Цель - создать для клиента новые возможнос­
ти для наблюдения, для того, чтобы он мог «по-
другому» взглянуть на свою (профессиональную) 
систему, членом которой он является. 

При этом важно помнить, что социальная сис­
тема (сама по себе и в себе самой организующая­
ся и формирующаяся система) подвержена влия­
нию. Ведь в социальных системах интервенции, 
в общем, не зависимо от того, что это за интер­
венции, и каков способ их применения, не могут 
внести строго определенные, предсказуемые из­
менения. В основе этого лежит концепт «не три­
виальных машин» Фоерстера, согласно которо­
му, это «машины» с так называемыми внутрен­
ними состояниями подвержены влиянию отноше­
ния «вход - выход», которое определено синтети-



чески и зависит от прошлого, и которое никогда 
нельзя определить аналитически, то есть нельзя 
спрогнозировать. 

«Не тривиальные машины», так называемые 
«вероятностные машины», в сравнении с «детер­
министическими машинами» представляют со­
бой чудесную метафору для живых социальных 
систем, будь то человек или некий конгломерат 
людей: организация или в более широком пони­
мании - общество. Важно при этом то, что триви­
альных машин не существует в природе. «Триви­
ализация» лишь в описании наблюдения. Из те­
ории Хайнца фон Фоерстера о «не тривиальных 
машинах» мы должны сделать вывод, что интер­
венции в социальную систему следует понимать 
только как импульсы или, на системном сленге, 
как «возмущение», которое не приводит к прогно­
зируемым изменениям, а может привести к само­
определенным изменениям, которые лучше все­
го подходят к данному, «моментальному» состо­
янию системы. 

В этой связи важно упомянуть о процессе по­
нимания речи в радикальном конструктивизме: 

«Слушающий, а не говорящий, определяет значение 
высказывания». 



Это означает, что процесс коммуникации ос­
нован на разнообразии, а не на однозначности. 
Следствием этого является то, что мы, хотя, пред­
положительно, знаем, что мы говорим, все же ни­
когда не можем определить, что понимает другой, 
какое значение он придает импульсам, которые он 
«принимает» как звуки, и какие ассоциации вызы­
вают у него поступающие сигналы. Наша модель 
системно-конструктивистского коучинг-процесса 
использует на практике «кибернетику второго по­
рядка» Фоерстера - в процессе консультирования 
на основе структуры восприятия клиента помочь 
ему осознать его собственную постоянную субъ­
ективно-присущую позицию наблюдателя, чтобы 
таким образом открыть ему, как наблюдателю вто­
рого порядка, его собственную систему. 

Таким образом, клиента помещают на пози­
цию наблюдения второго порядка, где у него появ­
ляется возможность рефлексивно наблюдать само­
го себя и окружающий его мир и вместе с консуль­
тантом открыто рассуждать о своем взаимодейст­
вии с внешним миром и интервенциях в него. 

Функция коуча заключается в том, чтобы по­
мочь клиенту открыть новые позиции или в конс­
труктивистском смысле «конструировать»: 



«Задача консультанта - превратить клиента в на­
блюдателя своей профессиональной системы, членом 
которой он сам является. Опыт рефлексии во время 
консультационных встреч стимулирует готовность 
попробовать занять альтернативные позиции и ини­
циировать изменения в профессиональных буднях». 

Полезна в этом контексте осознанная рефлек­
сия, как это предложил Том Андерсен, высказы­
ваний, которые произнесены, абстрактно говоря, 
в рамках «кибернетики первого порядка» и в про­
тивоположность высказываниям, которые были 
сформулированы в рамках «кибернетики второго 
порядка»». 

Здесь я приведу в пример короткий перечень, 
ссылаясь на Тома Андерсена, чтобы лучше пояс­
нить, о чем идет речь. 

Кибернетика первого 
порядка 

«Вещь» (например, 
проблема) 
рассматривается как 
нечто само по себе 

Специалист работает 
с «вещью» (например, 
проблемой) 

Кибернетика второго 
порядка 

«Вещь» (например, 
проблема) рассматривается 
как часть изменяющегося 
контекста 

Специалист работает с 
мнением человека о «веще» 
(например, проблеме) 



Важное значение в системно-конструктивист­
ском коучинге имеет относительность высказы­
ваний, которые принципиально встречаются на­
блюдателю и которые, вероятно, могут быть дру­
гими для другого наблюдателя той же самой сис­
темы. Тенденция, которая здесь проявляется, -
«системная», то есть система, структура отноше­
ний находится на первом плане наблюдения и вы­
брана как исходная точка для дальнейших дейст­
вий. Ведь только в осознании постоянной ком­
муникации и интервенции живой системы по от­
ношению к ее внешнему миру становится ясно, 
что не только мы одни существуем в этом мире -
мы действуем в системе, которая влияет на наши 
действия и наше восприятие вещей. Исходя из 
этого, цель системно-конструктивистского кон­
сультирования - повлиять на восприятие и дейст-

Человек открывает 
«вещь» (например, 
проблему) как она есть. 
«Вещь» имеет только 
одну версию 

Индивидуальное 
изменение может 
регулироваться извне и 
поэтому предсказуемо 

Человек формирует 
понимание того, что такое 
«вещь», и это только одна 
из многих возможных 
версий 

Индивидуальное изменение 
происходит спонтанно 
изнутри, и никогда нельзя 
знать, что это, как это 
выглядит или когда это 
произойдет 



вия клиента в отношении к проблеме таким спо­
собом, чтобы он мог «увидеть», как на его «ви­
дение» влияет социальная система, в которой он 
действует. 

Любую группу людей можно рассматривать 
как социальную систему. Такую социальную сис­
тему всегда характеризуют отношения между ее 
членами, и важным здесь является то, что различ­
ные члены по-разному «видят» или переживают 
любое состояние системы. 

«Каждый привносит в свою специфическую точку 
зрения свою собственную позицию. К тому же, по­
лученный ранее опыт, индивидуальные интересы и 
личные представления опираются на то, что же­
лательно в данной системе. Все это влияет на вос­
приятие человека, так что всегда следует учиты­
вать, кто сделал высказывание или с какой позиции 

он это сделал». 

Возможность такого способа наблюдения по­
ложения вещей, фактов и проблем позволяет из­
бежать приписывания вины, так как вопрос: «Кто 
прав?» - необязателен, более того, он не ведет к 
цели и никогда не приносит решение. Напротив, 
он стимулирует проблему рассматривать одно­
сторонне, что приводит к ограничению перспек­
тив и препятствует многоаспектной дальновид-



ности и обзору. А рассуждения о проблеме - с це­
лью расширить свой кругозор и принять во вни­
мание разнообразные позиции - могут привнести 
в поле зрения новые аспекты, что в консультиро­
вании сложных социальных систем со сложными 
(социальными) проблемами считается основным 
способом достижения цели. 

«С помощью многоперспективного способа наблю­
дения мы можем быть адекватны отдельному поло­
жению вещей по их сложности. Таким образом, вы­
рабатываются, так сказать, разные модели одного 
положения вещей, которые не обязательно исключа­
ют друг друга, а наряду друг с другом позволяют вы­

явить различные грани сложного целого». 

Основной признак социальных систем - они 
постоянно изменяются, и если изменяются со­
ставляющие системы, она может измениться це­
ликом. Автономии социальной системы по отно­
шению к составляющим ее частям не существует. 
Поэтому действие, деятельность или изменение, 
которое производит часть социальной системы, 
всегда оказывает влияние на деятельность всей 
социальной системы в целом. Уве Грау сравнивал 
социальную систему с мобиле1: 

1 Мобиле - современное украшение интерьера, состоящее 
из металлических, бумажных, деревянных, кожаных полос 
или перьев, колышущихся в потоке воздуха (прим. перев.) 



«Структуру социальной системы можно показать 
на примере мобиле, отдельные части которого пред­

ставляют членов системы. Нити и полосы симво­
лизируют сложные отношения между членами сис­
темы. Если начинает двигаться часть мобиле, то 

вследствие этого в движение попадают и все другие 
его части. Сила и направление этого движения час­
то поражают. Наблюдатель системы может толь­
ко делать предположения о том, как взаимосвязаны 
части мобиле, то есть, как формируются отноше­
ния между членами системы и какое влияние имеют 
отдельные события. Система слишком сложна, что­

бы ее можно было просчитать заранее». 

Как говорил Фоерстер, социальные системы, 
точно так же, как живые системы, - это «не триви­
альные машины», которые нельзя строго детерми­
нировать, то есть точно спрогнозировать. Это объ­
ясняет логический вывод, который сделал Грау: 
«Отношения между членами системы постоянно 
меняются». 

Мнение, что в социальных системах су­
ществует непрерывность, - заблуждение, по­
скольку в социальной системе постоянно про­
исходят изменения: «стабильность - это иллю­
зия!» Единственное, что в этой связи имеет ха­
рактер непрерывности, - это изменение само по 
себе. Важным здесь является общий принцип 
реверсивности любого действия. Ведь каждое 



действие в социальной системе влияет на само­
го действующего. 

Это значит, что в результате индивидуальных 
действий меняются и общие условия, а также час­
то и контекст, и тем самым формируется началь­
ная ситуация для других действий, которая при­
водит к совершенно новой ситуации. Ведь нельзя 
предсказать и высказать, как именно повлияют те 
или иные способы интервенций в системе, состо­
ящей из «не тривиальных машин»1. 

Для целей консультирования важно, что значе­
ние для человека конкретной ситуации или собы­
тия сильно зависит от самого человека. Ведь чело­
век сам принципиально решает, как влияет на него 
определенное условие контекста. В этом и заклю­
чается потенциал конструктивно-конструктивист­
ского консультирования: создать условие для но­
вых и, прежде всего, других точек зрения на ситуа­
цию или проблему. Так, изначально неблагоприят­
ные события, представленные в другом свете, мо­
гут открыть новые возможности для изменений. 
1 Значение принципа реверсивности интервенций или пове­
дения и действий человека в отношении к действованию в 
и с социальными системами обозначено здесь как фунда­
ментальное. Ведь все наше действование - это взаимодейс­
твие и коммуникация, оказывающие влияние в двух направ­
лениях -туда (в направлении социальной системы) и обрат­
но (на нас самих). 



Другая посылка для системно-конструкти­
вистского подхода к социальным системам - это 
знание, что любое мыслимое поведение члена 
системы - это результат его собственной субъек­
тивно-присущей адаптации ко всем внутренним и 
внешним влияниям, и, таким образом, знание вы­
глядит адекватным с его субъективной перспек­
тивы. Исходя из этого, координация поведения 
живой системы структурирована так, что посту­
пающие из различных социальных систем - ведь 
человек, как правило, является членом различ­
ных систем (например, профессиональной сис­
темы, семьи, круга знакомых и т. д.) - импуль­
сы и стимулы координируются для индивидуаль­
ной, живой системы, для самого человека, адек­
ватно селективно. Поэтому в системно-конструк­
тивистском коучинг-процессе «... любой способ 
поведения человека, с позиции системы, следу­
ет понимать как попытку к адаптации». На осно­
ве этого можно ясно определить функцию кон­
сультанта: 

«В этом случае задача наблюдателя [консультанта] 
состоит в том, чтобы найти взаимосвязь, в которой 
будет понятно поведение. Важно не забывать, что 

для любого человека можно найти причины, по кото­
рым он демонстрирует или не демонстрирует опре­

деленное поведение». 



Дальше, в контексте консультирования, на ос­
нове системного и конструктивистского мышле­
ния, важно помнить, что социальная система толь­
ко тогда может изменяться извне, когда сплани­
рованные мероприятия совпадают с моменталь­
ным внутренним состоянием социальной систе­
мы, то есть, когда мероприятие «подходит». Для 
коучинг-процесса это означает, что выбранные и 
применяемые коучем интервенции должны точ­
но подходить к состоянию системы, и это требу­
ет неимоверной чувствительности для того, что­
бы мероприятие было адекватным. 

В заключении я хотел бы привести «5 клю­
чевых тезисов» системного мышления и обра­
за действий в общем виде, как их сформулировал 
Уве Грау: 

«1. Как социальную систему можно рассматривать 
любую группу людей. Социальную систему характе­

ризуют отношения между ее членами. 

2. Состояние системы разные люди переживают по-
разному. 

3. Система постоянно изменяется: если меняется 
часть системы, может измениться вся система. 

4. Любое поведение члена системы - это результат 
его адаптации ко всем внутренним и внешним влия­

ниям и поэтому - с его позиции — адекватно. 



5. Систему можно простимулировать к изменени­
ям извне только тогда, когда запланированное мероп­

риятие [интервенция] подходит к моментальному 
внутреннему состоянию системы». 

3.1. Консультант и клиент: встреча 
экспертов 

«Кильская модель консультирования», как 
пример системно-конструктивистского коучинг-
процесса, построена на предположении, что кон­
сультирование - это встреча экспертов. Консуль­
тант - это эксперт в ориентированном на цели и 
решение подходе к проблемам. Клиент - это экс­
перт в своем специфическом контексте, то есть он 
знаток среды, в которой ему приходится работать. 

«Главное условие для конструирования гипотетичес­
кого поля решения состоит в том, что мы принима­
ем за основу компетенции и знания тех людей, кото­
рые к нам обращаются. Эти знания мы определяем 
как конституирующий признак ориентированной на 

решение работы». 

Важным здесь является то, что клиент всег­
да находится в центре консультирования, незави­
симо от того, является ли консультирование вне­
шним или внутренним по отношению к опреде­
ленной профессиональной организации. Консуль-



тант и клиент(ы) совместно формируют систему 
консультирования, главная цель которой - реше­
ние проблем(ы). Эта система должна предоста­
вить клиенту больше возможностей и свободы 
для его планов и действий и при необходимости 
может быть сориентирована на длительный срок. 

Руководством к действию при этих условиях 
консультирования служит представление о чело­
веке, которое принято за основу в системно-конс­
труктивистском подходе, где человека понимают 
как принципиально автономного, структурно де­
терминированного, самоорганизующегося и са­
мореферентного. Метафора, с помощью которой 
можно описать действия по отношению к челове­
ку, — это уже использованное нами выражение -
«не тривиальные машины», которое предложил 
Хайнц фон Фоерстер. С этой позиции для кон­
сультанта ясно, что клиент, во-первых, не являет­
ся «прозрачным» и, во-вторых, его никогда нельзя 
«инструктировать». В соответствии с конструк­
тивистской теорией производства знаний, любая 
информация, как это сформулировал Матурана, -
это «возмущение». 

Для коучинг-процесса подход «встречи экс­
пертов» означает, что главный принцип систем­
но-конструктивистского консультирования - это 



сотрудничество между экспертом-клиентом и эк­
спертом-консультантом. Этот принцип является 
основным и для Кильской модели консультирова­
ния. При этих условиях консультирования клиент 
привносит в него свою реконструкцию проблемы. 
Дальше в ходе конструктивистской беседы совме­
стно собирается информация о системе «пробле­
ма». Консультант и клиент совместно формируют 
новые - измененные - точки зрения и подходы к 
системе «проблема», поскольку изменение точек 
зрения, в конце концов, позволяет выработать аль­
тернативные планы действий. При этом цель - ре­
ализация клиентом новых, совместно выработан­
ных планов действия в их адаптации к системе. 

Метод работы с проблемой для системно-конс­
труктивистского консультирования ориентирован 
на решение. То есть в процессе предпринимает­
ся попытка отстраниться от рассуждений о про­
блеме и сконцентрироваться на ее решении. При 
этом важна общая фокусировка на цели, то есть -
на решении, а не на проблеме, и это есть «про­
блема». Ведь в нашей западной культуре мы при­
выкли мыслить аналитически и логически обос­
новывать причины. Естествознание долго учи­
ло нас искать основы всех вещей - сначала найти 
и определить причину и только тогда постарать­
ся понять, как эта вещь действует. Но для систем-



ной теории, которая обосновывает свои положе­
ния, опираясь на «кибернетику второго порядка» 
и научные выводы, постулируемые радикальным 
конструктивизмом, простое причинно-следствен­
ное мышление больше не приемлемо. Она [сис­
темная теория] предполагает изменение мышле­
ния в процессе консультирования клиента (вер­
нее, с клиентом): 

«Сориентированный на решение подход требует из­
менить мышление - вместо «больше того же само­
го» необходимо «больше другого». Вместо «больше 

проблем, больше распознания причин, больше анализа 
проблем» — «больше решений, больше гипотетичес­
ких решений, больше представлений о более радост­

ном будущем»». 

В коучинг-процессе речь идет, главным об­
разом, о том, «... чтобы размыть, ослабить, пере­
смотреть устоявшиеся взгляды и способы описа­
ния проблем, чтобы создать возможность для аль­
тернатив - в мышлении и действиях». Именно так 
в этой модели следует определить задачу коуча, 
который, как мы говорили выше, является «экс­
пертом в постановке вопросов и проблем». Его за­
дача - поставить вопросы и определить пробле­
му. Ведь, как это четко сформулировали Харгенс 
и Грау, проблемы и вопросы можно «... поставить 
(представить) и таким образом рассмотреть с са-



мых разных сторон». Это опять-таки создает «... 
подвижность, многообразие перспектив и другие 
возможности...» 

Другой основной принцип - это «рефлексия» 
и «открытое обсуждение» («вынесение на поверх­
ность»). Рефлексия в этой связи означает совмест­
ное - клиента и коуча - рассуждение над пробле­
мой и выработанным решением. То есть, в ходе 
консультирования применяется рефлексивный 
подход к проблеме. Клиент и коуч вместе обду­
мывают решение и следующие за ним действия в 
повседневной профессиональной практике кли­
ента. Совместное обдумывание может происхо­
дить и в «рефлексивной команде», которая сфор­
мирована как идейный пул для клиента и цель ко­
торой - совместно критически анализировать си­
туацию клиента, а также коучинг-процесс. 

«Открытое обсуждение» в системно-конс­
труктивистском коучинге обозначает, прежде все­
го, технику «метадиалога», который, если кон­
сультирование проводят два консультанта, проис­
ходит между консультантами в присутствии кли­
ента. То есть, «... в любое время перед клиентом, 
то есть, открыто, консультанты обращаются к тем 
или иным вещам (например, вопросы, сомнения, 
ассоциации, скрытые смыслы, встречные вопро-



сы, идеи, «сопутствующие проблемы»), обсужда­
ют их - и, по сути, это и означает «иметь возмож­
ность рефлексировать»». 

В качестве «открытого обсуждения» здесь 
следует понимать также просто возможность кон­
сультанта «указывать» на все, что во время кон­
сультирования приходит в голову ему или клиен­
ту, и, таким образом, предоставлять клиенту воз­
можность понять свои (консультанта) мысли или 
ассоциации, которые часто бывают полезны в сов­
местной работе над решением. 

Метафорически, фундаментом, на котором 
построены основные принципы, служит «уваже­
ние» коучем «знаний» клиента в ходе процесса 
консультирования. При этом уважение нужно рас­
сматривать не как таковое само по себе, «... а как 
нечто, что вновь и вновь реализуется в актуаль­
ном взаимодействии во время встречи...» То есть, 
как это сформулировали Харгенс и Грау: 

«Мы уважаем конструкцию реальности клиента, по­
тому что она — по сравнению со всеми другими воз­

можными конструкциями — «в равной степени значи­
ма», но, тем не менее, не «в равной степени желан­
на»... Этот опыт, используемый в терапевтической 

беседе, дал нам понять (и укрепил нас в этом), как 
сильно мы подвержены влиянию наших собственных 



пред-рассудков - и, таким образом, мы склонны навя­
зывать нашему собеседнику наши пред-рассудки как 

всеобщее мнение». 

Здесь следует указать на тот факт, что мы всег­
да действуем в области «пред-рассудков», «... так 
как у нас нет прямого и непосредственного доступа 
к «действительности извне»». Ведь то, какие пред­
рассудки являются доминантными в социальном и 
культурном контексте, прежде всего, зависит от со­
циальных переговоров и договоренностей. 

Наряду с уважением к конструкции клиента, 
мы, как коучи, не должны забывать и свою конс­
трукцию мира и «... практиковать уважение так­
же к себе самому». 

«Например, это означает, что ориентированный на 
решение подход центрирован не только на технике, 
но и отражает позицию, которая проявляется в по­
ведении терапевта (консультанта). В этом смыс­

ле также поведение терапевта (консультанта), со­
зданная им история - всегда находятся в зоне внима­
ния, их можно «отбросить», поставить под сомне­

ние, но они достойны уважения». 

На основе всего этого и принимая во внима­
ние представление о человеке, которого придер­
живаются в системно-конструктивистском подхо­
де и которое направляет все наши действия, и воз-



никла эта коучинг-модель. А именно: уважение 
всегда базируется на сохранении предваритель­
ных гипотез, подходов в рассуждениях и устано­
вок «другого рода» в их инаковости, чтобы, как 
это постулировали Харгенс и Грау, «... позволить, 
чтобы нами управляло «неожиданное любопытс­
тво» тщательно исследовать импликации, предпо­
сылки и следствия существующей конструкции». 

Напоследок я хотел бы еще раз кратко пред­
ставить основные принципы системно-конструк­
тивистского коучинга, примером которого являет­
ся «Кильская модель консультирования» (при 
этом я хочу сослаться на Грау). 

Основные принципы Кильской модели кон­
сультирования: 

• Консультант и клиент формируют систе­
му консультирования, цель которой - реше­
ние проблемы и которую, по необходимости, 
можно разработать на длительный срок. 

• Консультирование построено как внешнее по 
отношению к организации, дистанцирован­
ное консультирование клиента. 

• Клиент занимает центральную позицию в 
консультировании, которое построено на ба­
зовых принципах сотрудничества. 



• Клиент привносит в консультирование свою 
реконструкцию проблемы. 

• В общей беседе о проблеме производится до­
полнительная информация. 

• Консультант и клиент совместно формируют 
новые подходы к проблеме. 

• Изменение подхода позволяет разработать 
альтернативные планы действий. 

• В повседневной рабочей жизни клиент может 
адекватно реализовать разработанные планы 
действий. 

3.2. Условия для проведения 
Кильская модель консультирования сконстру­

ирована так, что в большинстве случаев консуль­
тацию с клиентами совместно проводят два кон­
сультанта. Клиентом может быть один человек, ко­
торый нуждается в помощи коуча, или несколько 
людей, например, организационная команда. При 
этом на практике часто возникают ситуации, ког­
да консультирование проводит только один коуч. 
Согласно этой модели, консультирование клиен­
тов должно быть индивидуальным, то есть, полу­
чающий консультацию человек должен получать 



ее за пределами своей организации. Тем не менее, 
встречи, конечно же, проходят и «внутри» органи­
зации, но четкое разграничение индивидуальных 
результатов коучинг-процесса и здесь обязатель­
но сохраняется. 

Условия проведения следующие: встречают­
ся один или два консультанта и один клиент, кото­
рые вместе за одним столом образуют «консуль­
тационный кружок». «Кильская модель консуль­
тирования» работает с «рефлексивной командой», 
которая функционирует отдельно от консультаци­
онного кружка - или, как это принято в систем­
ной семейной терапии, за односторонним зерка­
лом, или в той же самой комнате, сидя где-нибудь 
в стороне и наблюдая за процессом консультиро­
вания. Со временем консультант «вводит» ее в 
процесс консультирования. 

«Работа вдвоем» - характерный признак этой 
системно-конструктивистской коучинг-модели, 
которая построена, прежде всего, на возможнос­
ти «метадиалога». Метадиалог служит для конс­
труктивного обмена консультантов друг с другом 
в присутствии клиента и предоставляет возмож­
ность «... включить «Я» консультантов». Грау и 
Харгенс обосновывают работу вдвоем во время 
консультирования следующим образом: 



«Главным образом, мы работаем вдвоем, чтобы ис­
черпать наши ресурсы, насколько это возможно. 

Для этого у нас есть достаточно возможностей не 
только ставить множество различных вопросов, но 
и взаимно использовать друг друга в качестве источ­

ника побуждения и помощи». 

3.3. Основные гипотезы подхода 
в консультировании, 
ориентированного на решение 

Дальше я приведу некоторые основные пун­
кты, которые, по моему мнению, можно считать 
фундаментальными, основными гипотезами для 
ориентированного на будущее и решения подхода 
в консультировании, как он представлен в «Киль-
ской модели». 

Гипотезы: 

• Преимущества концентрации на позитивном. 

Ориентация на позитивное, на решение и на бу­
дущее облегчает изменения в желательном направ­
лении. Поэтому коуч концентрируется на разговоре, 
ориентированном на решение, а не на проблему. 

• Ситуации отсутствия проблемы, как правило, 
указывают на решение. 



Коуч и клиент могут «изобретать» ситуации, в 
которых та или иная проблема не возникает, и ис­
пользовать их для конструирования решений. 

• Ничего - это всегда то же самое. 

Изменения неизбежны. 

• Сотрудничество - это неотъемлемая часть 
консультирования. 

Клиент всегда готов сотрудничать. Опираясь 
на свои убеждения, он показывает, как может про­
изойти изменение. Если коуч правильно понима­
ет его мысли и действия, то сотрудничество «не­
избежно». 

• Малые изменения необходимы. 

Малые изменения обусловливают большие 
изменения. 

• Люди обладают ресурсами. 

У людей есть все, что им нужно, чтобы ре­
шить проблему. 

• Значение и опыт конструируются во взаимо­
действии. 

Значение - это мир, в котором мы живем. Мы 
придаем значение нашему опыту, и в то же вре-



мя значение - это часть нашего опыта. Значение 
не навязывается нам извне и не определяется вне­
шне, мы информируем наш мир через взаимо­
действие. 

• Рекурсивность. 

Действия и описания всегда идут по кругу. 

• Значение кроется в реакции. 

Значение послания - это ответ, который мы 
получаем. 

• Целостность. 

Любое изменение, то, как клиент описыва­
ет цель, решение, и то, что он делает, - влияет на 
дальнейшее взаимодействие всех участников про­
цесса. 



Системно-
конструктивистское 
решение проблем в 
шесть этапов 

«Кильскую модель консультирования», как 
пример системно-конструктивистского коучинг-
процесса, как ее определил Уве Грау, можно при­
близительно разделить на условные «6 этапов» 
решения проблем в процессе консультирования: 

Этапная модель процесса решения проблем: 

1. Презентация проблемы с позиции клиента. 

2. Обработка проблемы с клиентом. 

3. Формирование новых идей вместе с клиентом. 

4. Разработка мероприятий с клиентом и их пос­
ледующая проверка. 



5. Проведение мероприятий клиентом. 

6. Общая оценка мероприятий. 

4.1. Этап 1 - презентация проблемы 
Клиент «консультирует» консультанта (или 

консультантов) об особенностях своего дела, про­
блемы. Поэтому в начале консультирования кон­
сультанты «приглашают» клиента рассказать и 
представить свою проблему, которая возникла в 
его профессиональном контексте. Консультанты 
«подходят ближе» к проблеме с помощью уточня­
ющих вопросов: «В чем, собственно, проблема?» 
Но как бы просто и банально ни звучал этот во­
прос, по сути, он представляет собой первый шаг 
к как можно более точной конкретизации про­
блемной ситуации. 

«Цель этого вопроса - еще раз выяснить важные 
элементы проблемной ситуации. Иногда большое ко­
личество проблемных аспектов смешивается в об­

щую картину ситуации. Так как любое дело требует 
определенных мероприятий, его выполнение услож­
няется. Чтобы внести больше ясности в скорее раз­
мытую картину проблемной ситуации, сначала надо 
приложить усилия и получить точную, четкую фор­

мулировку». 



Часто проблемы очень сильно связаны с отри­
цательными чувствами, например, гневом и фрус­
трацией, которые, как правило, приводят к тому, 
что ситуация кажется клиенту окончательно за­
шедшей в тупик и безысходной, поскольку, если 
бы это было не так, он, вероятно, попытался бы 
справиться с проблемой самостоятельно. Поэто­
му в начале консультирования имеет смысл дать 
клиенту возможность выразить свое неудовольс­
твие и негодование по поводу сложившейся про­
блемной ситуации. Ведь если таким образом мож­
но «выпустить» эмоцию из рефлексивного обсуж­
дения проблемы, можно считать, что мы уже мно­
гого достигли. Вследствие этого освобождается 
пространство для того, чтобы проанализировать 
проблему более спокойно и несколько дистанци­
ровавшись от нее. 

Следующим вопросом для уточнения может 
быть: «В какой ситуации возникла проблема?» Та­
ким образом, мы стараемся получить от клиента 
более подробное описание ситуации, чтобы иметь 
возможность понять проблемную ситуацию. При 
этом важно то, что «... в поле зрения попадают 
также детали, поскольку именно они часто содер­
жат ключевые указания на потенциальный способ 
решения». Например, когда возникает проблема, 
а когда - нет? Ведь вряд ли проблема присутст-



вует всегда и при всех самых разнообразных об­
стоятельствах. Для коуча всегда имеет смысл вы­
яснить, при каких условиях проблема не возни­
кает или проявляется лишь незначительно - это 
дает возможность найти решение. Например, с 
помощью вопросов: 

Почему в той или иной ситуации проблема проявляет­
ся в меньшей степени или вообще не возникает? Како­
вы причины этого? Что в этих ситуациях иначе, чем 

в ситуациях, когда проблема возникает? И т. д. 

В ориентированном на решение консультиро­
вании лучше понять проблемную ситуацию поз­
воляет также кажущийся парадоксальным вопрос 
о важности проблемы. Ведь проблема всегда важ­
на лишь настолько, насколько это видят те, кого 
она затрагивает. То есть, как правило, всегда есть 
разные мнения о проблеме. Иногда люди, кото­
рых касается проблема, воспринимают ее как бо­
лее сложную, чем другие. Немаловажно то, что 
«проблемы» есть всегда. Вопрос состоит лишь в 
том, как к ним относиться. Или, как это лаконич­
но сформулировал Уве Грау в отношении большо­
го спорта: 

«Тренер, у которого нет проблем, просто не доста­
точно внимателен, чтобы их заметить». 



Конечно, то же самое можно сказать и о ру­
ководителях и менеджерах. Важным здесь являет­
ся тот факт, что «проблемы самой по себе» не су­
ществует, а, например, так оценивает ситуацию 
руководитель со своей индивидуальной позиции, 
находясь в окружающих его условиях. 

«Факт, что проблемы самой по себе не существует, 
означает, что мы всегда имеем дело с мнениями об 
определенной ситуации, которые возникли под опре­

деленным углом зрения». 

Таким образом, мы можем субъективировать 
«проблемы», которые по большей части клиент 
переживает как нечто абстрактное, и таким обра­
зом «изобрести» способы действий, чтобы изме­
нить проблемные ситуации. А вопрос - Что имен­
но должно измениться? - помогает клиенту кон­
кретизировать свои представления об изменении 
проблемной ситуации. С другой стороны, он поз­
воляет консультанту не попасть в ловушку собст­
венной компетенции в решении проблем и, исходя 
из своего собственного пред-понимания проблем­
ной ситуации, решить проблему и добиться изме­
нения, которое наиболее вероятно не соответству­
ет представлениям клиента. Таким образом, коуч 
должен попытаться направить фокус внимания 
клиента на «реалистичные» цели для изменений, 



так как они, как правило, более конкретны и их 
легче достичь. 

«Часто более удовлетворительно ставить перед со­
бой небольшие, достижимые подцели, а не стре­

миться сразу к «большому прыжку». При последнем 
намного больше опасность быстро потерпеть не­
удачу и фрустрацию, которые негативно сказыва­

ются на мотивации и вследствие этого вдвойне сни­
жают шансы на успех. Меньшие шаги дают шанс на 
небольшие успехи в более короткий срок и таким об­

разом дают мотивационный толчок». 

Системный образ действий в процессе кон­
сультирования сопровождается позитивной кон­
нотацией существующего: «Что должно остать­
ся так, как оно есть?» То есть, что хорошо в су­
ществующей системе или что функционирует без 
проблем в данной проблемной ситуации. С этим 
связано базовое конструктивистское положение, 
что при создании субъективной реальности и дей­
ствительности, которая производится живыми 
системами совместно, стараются действовать так, 
чтобы различные способы действий могли «ужи­
ваться» друг с другом. Кроме того, подчеркивают 
позитивные стороны проблемной ситуации, что 
позволяет коучу, ориентируясь на ресурсы, рабо­
тать с потенциалом клиента. В большинстве слу­
чаев клиент преувеличивает проблему и боль-



ше не в состоянии проанализировать позитивные 
стороны и успехи, которых он уже достиг. Таким 
образом, цель - это сконцентрироваться на имею­
щихся ресурсах. 

На этапе «презентации проблемы» проясняют, 
как клиент объясняет возникновение проблемы. 
Ведь прежде чем совместно разработать страте­
гии решения и найти способы влияния на пробле­
му, необходимо понимать, как сам клиент интер­
претирует ее возникновение. Это важно, посколь­
ку такое приписывание причин обусловливало его 
прежнее поведение по отношению к проблеме, а 
подход к проблемной ситуации всегда субъекти­
вен, так как основан на нашем восприятии. 

«В этой связи следует задуматься над тем, что «ис­
тинных» причин не существует и что каждая по­
пытка объяснения представляет собой конструк­

цию, которую создает определенный человек в опре­
деленной ситуации, в то время как другие люди в той 
же самой ситуации усматривают другие причинно-
следственные связи. Если модель объяснения форми­

рует основу для неудачной попытки решения, целесо­
образно поставить под вопрос не только эту попыт­
ку решения, но и лежащие в основе гипотезы о при­
чинно-следственных связях. Существующие объяс­

нения могут стать препятствием на пути решения 
проблемы, и поэтому над ними стоит задуматься». 



Так же может произойти, что объяснения кли­
ента нужно будет только дополнить, чтобы они 
были достаточны для разрешения проблемной си­
туации. Все же важным здесь является то, что воз­
можности следуют из изменения прежней моде­
ли объяснения клиента, чтобы подойти к пробле­
ме иначе. 

Поэтому часто целесообразно расспросить 
клиента об оценке - как он думает, как бы объяс­
нил проблемную ситуацию другой человек (кото­
рого она тоже затронула). Иногда мы можем по­
будить клиента к тому, чтобы он поставил себя 
на место другого (втянутого в проблему) челове­
ка, чтобы узнать его гипотезы и интегрировать в 
процесс консультирования его перспективы. Та­
ким способом клиенту предоставляют возмож­
ность поставить под сомнение собственные мне­
ния и гипотезы. 

4.2. Этап 2 - обработка проблемы 

На этом этапе коучинга, наряду с дальнейшим 
сбором информации о проблемных обстоятель­
ствах дела, вместе с клиентом проводят анализ 
предварительно полученной информации. Здесь 
речь идет, прежде всего, о том, чтобы дифферен­
цировать проблему, для того чтобы в ходе даль-



нейшего консультирования сформировать подхо­
дящие идеи для выработки решения. Прежде все­
го, консультант должен задать вопрос: что уже 
было сделано раньше, тогда, когда проблема воз­
никла? Таким образом, он старается выяснить, на­
сколько клиент компетентен в том, чтобы решить 
эту проблему, и что он уже делал, чтобы ее ре­
шить. Кроме того, цель всего этого - вникнуть в 
способы действий клиента по отношению к про­
блеме и побудить его к новым действиям. Зачас­
тую еще одна «проблема» - это подходы клиен­
та к решению проблемы. Все это служит ориенти­
ром для консультанта, который указывает ему, ка­
кие действия необходимо предпринять, чтобы вы­
работать решение. 

Системным является также способ действия 
консультанта, когда он задает вопросы об окружа­
ющих клиента людях и их установках по отноше­
нию к проблемной ситуации: как видят эту ситуа­
цию другие, вовлеченные в нее люди? Этот метод 
помогает клиенту поставить под сомнение свои 
собственные, часто устоявшиеся убеждения. Так 
как в большинстве случаев другие, вовлеченные в 
эту ситуацию, люда видят эту же самую проблем­
ную ситуацию менее или более проблематичной 
на основе собственной позиции и роли в систе­
ме. Эти разные взгляды на одну и ту же пробле-



му дают возможность прояснить оощии контекст 
сложившейся ситуации. 

Системно-конструктивистская модель кон­
сультирования предполагает использование спе­
циальных техник и возможностей «рефлексивных 
вопросов», а также простых ролевых игр, которые 
очень часто оказываются полезными при коучин­
ге целой команды. Также эффективно в этой связи 
применение «сцены отношений»1. Предполагает­
ся, что это весьма рационально - заставить клиен­
та поставить себя на место других людей, чтобы 
таким способом выяснить различия в понимании 
ситуации разными участниками событий. Так, в 
процессе консультирования клиент может сыг­
рать роль другого человека, которого консультант 
спрашивает о проблемных обстоятельствах дела. 
Итак, клиент может постараться отвечать так, как, 
по его мнению, отвечал бы этот «другой», роль ко­
торого он сейчас играет. 

Дальше в процессе консультирования целесо­
образно также задать вопрос: что может произой-

1 Зачастую в этом консультационном контексте речь идет о 
«сцене отношений» как о «семейной сцене», так, как так это 
было обозначено и используется в системной семейной те­
рапии и в экономическом контексте является выражением, 
которое вводит в заблуждение, хотя оно подразумевает один 
и тот же инструмент. 



ти, если проблема не исчезнет? Этот вопрос пре­
доставляет консультанту шанс дать приблизитель­
ную оценку тому, какое значение клиент придает 
проблеме или какую динамику проблемной ситуа­
ции он считает возможной. Ведь вполне вероят­
но, что в данный момент проблема представляет 
собой куда большую нагрузку, но, может быть, со 
временем она уменьшится сама по себе, или кли­
ент считает, что другие люди, вовлеченные в нее, 
по прошествию времени сами адаптируются к 
проблеме. 

Здесь вполне уместен вопрос: как другие учас­
тники реагируют на проблему, когда она возника­
ет? Этот вопрос помогает выяснить, кто еще боль­
ше других втянут в проблемную ситуацию, что­
бы прояснить взаимодействие клиента с этим че­
ловеком. 

«С системно-теоретической точки зрения, каждый 
отдельный человек совершает действия во взаимо­

действии с другими людьми, являясь, таким образом, 
связанным со всеми другими людьми референтной 
группы. Знание взаимообусловленностей позволяет 

внести что-то новое, чтобы прорвать прежний круг 
взаимодействия и стимулировать другие процессы». 



4.2.1. Без задачи дело не пойдет -

разработка цели и задачи 

Главные цели системно-конструктивистско­
го коучинга, как он до сих пор был представлен, 
можно классифицировать на две общие главные 
цели, которые могут несколько изменяться в зави­
симости от клиента: 

• Главная цель коучинга: 

Реализация потребностей и интересов кли­
ента (например, менеджера и т.п.), как то, 

- компетенция и успех во взаимодействии 
с сотрудниками; 

- подход к самому себе в смысле собствен­
ной психогигиены; 

- создание имиджа в организации как ком­
петентного менеджера. 

• Главная цель коучинга: 

Реализация потребностей, желаний и интересов 
нескольких «участников» проблемной ситуации в 
отношении устоявшихся и актуальных ожиданий. 

Возможные эффективные шаги к достижению 
двух главных целей коучинга представляют собой 
следующие подцели: 



• «Освободить голову клиента», чтобы создать 
больше новых возможностей для формирова­
ния дополнительных перспектив. 

• Положительно оценить текущее состояние 
проблемной ситуации, в которой находится 
клиент, и с помощью техники рефрейминга 
дать новые импульсы для развития. 

• Прояснить отношения между клиентом и 
другими сотрудниками, которые опосредова­
но или непосредственно втянуты в проблем­
ную ситуацию или систему. 

• Расширить поле наблюдения на других лю­
дей и вовлечь их в системные мероприятия. 

• Адекватно реагировать на успех и неудачу. 

Любой коучинг-процесс начинается с первой 
встречи, которая иногда является самым важным 
сеансом консультирования из всех встреч. Ведь 
во время первой встречи между коучем и клиен­
том проясняются желания, и из желаний генери­
руются задачи. При этом, с одной стороны, име­
ются ввиду желания клиента, который ищет помо­
щи в решении проблемы, а с другой стороны, же­
лание консультанта предоставить помощь в реше­
нии проблемы. 



Коммуникация по поводу этих желаний и раз­
работка конкретных критериев для выполнения 
поставленной задачи приводит к формированию 
клиентом заказа консультанту. Коуч с помощью 
целенаправленных вопросов уточняет постановку 
задачи: что я могу для Вас сделать? То есть клиен­
та стимулируют представить свое желание. Впро­
чем, консультант, который действует согласно 
системно-конструктивистской модели, старается 
направить клиента, так, чтобы он кратко и конк­
ретно сформулировал свое желание, а не останав­
ливался на, как правило, обширном определении 
проблемы. 

В основе этого лежит ориентированный на ре­
шение подход, как его разработал, например, Стив 
де Шейцер, который считал, что клиент уже про­
должительное время работает над проблемой и 
поиском ее причин. Поэтому пришло время за­
няться решением проблемы. 

Итак, чтобы заняться этим решением пробле­
мы, коуч задает клиенту вопрос, как он конкретно 
представляет себе цели консультирования, то есть 
чего клиент хочет добиться на этих встречах. Что 
касается критериев для определения цели, то она 
должна быть: 



• как можно более конкретна; 

• скорее «небольшая» и сформулированная 
клиентом как реализуемая; 

• рисующей наличие чего-либо; 

• концентрирующей внимание на начале чего-
либо; 

• воспринимаемой другими как конкретная; 

• рисующей доступные наблюдению изменения; 

• индивидуально приемлемой. 

Также необходимо выработать конкретные 
критерии для выполнения заказа: по каким при­
знакам Вы определите, что консультирование ус­
пешно? А также прояснить функции консультан­
та: что может/должен сделать консультант, чтобы 
вместе с клиентом добиться цели? Ведь для кон­
сультанта очень важно конкретно знать, в чем за­
ключается его функция. Другими словами, он дол­
жен постараться получить конкретный заказ. 

4.3. Этап 3 - формирование идей 

На этом этапе объединяют предложения и 
идеи для решения проблемы, и выясненные на 



первом этапе подходы к решению, как это предло­
жил Уве Грау: «... уже существующие подходы к 
решению по возможности должны быть дополне­
ны другими предложениями, так как с ростом ко­
личества существующих идей также растет веро­
ятность решения проблемы». При этом особенно 
важно, чтобы при сборе идей они были как мож­
но более разнообразны и многочисленны, а коуч и 
клиент изначально не оценивают их. Ведь в соот­
ветствии с ориентированным на решение подхо­
дом, все идеи и предложения нужно сформулиро­
вать и принять во внимание, так как креативный 
процесс - думать в критериях возможного - мо­
жет очень сильно «пострадать», если очень кри­
тично относится к отдельным предложениям. 

«Критику нужно оставить на потом. Более эффек­
тивна рефлексия, когда все участники процесса еще 
раз анализируют уже выясненные особенности си­
туации со всех сторон. Этот процесс очень точно 
описывает английское понятие «мозговой штурм». 
Два ключевых правила мозгового штурма: 1. Любая 
идея важна. 2. Любую критику лучше оставить на 

потом». 

Другая возможность действовать конструк­
тивно - проверить, какие ресурсы есть в наличии. 
То есть, например, задать вопрос: что раньше луч­
ше всего помогало в подобных проблемных ситу­
ациях? Как правило, клиент чрезмерно концен-



трируется на своем видении проблемы, что ме­
шает ему проанализировать себя и свои возмож­
ности решить эту проблему, а также поверить в 
себя и свой потенциал это сделать. Поэтому име­
ет смысл вернуться к позитивному прошлому, где 
клиенту удавалось реализовать решение пробле­
мы. Вероятно, можно будет перенести варианты 
прошлых, успешно реализованных попыток на те­
кущую проблемную ситуацию. Важная задача для 
коуча, который хочет работать с клиентом, ориен­
тируясь на цель и решение, - осознанно стимули­
ровать его задуматься над своими преимущества­
ми. Ведь таким образом становятся «...понятны 
отправные точки, которые подходят лучше всего». 
В этой коучинг-модели «клиент - король», и, ис­
ходя из этого, может быть выработан только такой 
способ работы с клиентом, который соответствует 
его характеру и его личностным свойствам. Ведь 
чем больше предложения по решению проблемы 
будут соответствовать способностям и навыкам 
клиента, тем больше вероятность успеха в реше­
нии проблемной ситуации. Выяснение компетен­
ций клиента с целью использовать их - один из 
важных моментов в консультировании, поскольку 
в этой модели консультирования основная гипо­
теза состоит в том, что клиент занимает централь­
ное место. 



«Что для Вас могло бы быть первым, неболь­
шим, но важным шагом к решению проблемы?» -
вот следующий вопрос для сужения разнообразия 
способов решения. Поскольку этот вопрос зада­
ют на фоне рассуждений о том, что, как правило, 
большие изменения - это следствие малых шагов, 
угол зрения клиента перенаправляется на его по­
зитивные ожидания. Он будет проектировать по­
добные маленькие шаги в ходе консультирования 
и в результате сконцентрирует свое внимание на 
том, чтобы разглядеть эти небольшие изменения и 
в реальной повседневной жизни. Поэтому целесо­
образно стимулировать клиента проговорить эти 
небольшие позитивные изменения на уровне по­
ведения. Ведь в результате этого они действитель­
но будут наилучшим образом доступны наблю­
дению. Так, консультант во время последующих 
встреч должен задавать клиенту вопросы о том, 
какие конкретные изменения он смог разглядеть 
в своей повседневной практике. В большинстве 
случаев этот метод позволяет получить позитив­
ные результаты, поскольку, как известно, измене­
ния происходят непрерывно и очень важно пони­
мать - как это сформулировал Грау - «...воспри­
нимаются ли эти изменения». Таким образом, за­
дача коуча состоит в том, чтобы сделать клиента 
«чувствительным» к этим изменениям. 



Затем коуч предпринимает попытку вместе 
с клиентом целенаправленно «держать курс» на 
одно, определенное решение проблемы. Так, на­
пример, он задает вопрос: «По каким признакам 
Вы определите, что проблема исчезла?» Этот во­
прос уже прямо-таки «внушает» определенный 
подход к решению проблемы, и угол зрения кли­
ента направляется на свободное от проблемы бу­
дущее. При этом используется конструктивно-
конструктивистский элемент консультирования, а 
именно - сознательная игра с фантазиями, где кли­
ента стимулируют задуматься над тем, как выгля­
дела бы ныне проблемная ситуация, если бы про­
блемы больше не было. Примером конструктив­
но-конструктивистского вопроса является так на­
зываемый «волшебный вопрос», который может 
звучать так: «Если бы к Вам сегодня ночью при­
шла фея и, взмахнув палочкой и произнеся сло­
ва заклинания, сделала так, чтобы Ваша пробле­
ма исчезла, как тогда выглядела бы Ваша ситуа­
ция?» Этот вопрос по большей части не использу­
ют в начале консультирования, поскольку он мо­
жет звучать настолько фантастически-ненормаль­
но, что отпугнет клиента. Тем не менее, на пос­
ледующих этапах консультирования, когда клиент 
уже доверяет консультанту, он очень сильно при­
ближает к цели, как это определил Грау: 



«Таким образом, создается контекст, который помо­
гает освободиться от ограниченного взгляда на ре­
альность, обеспечивает пространство для игровых 

рассуждений и, благодаря своему характеру фанта­
зии, заставляет сформировать определенные ожида­

ния в отношении будущей ситуации. Значение этих 
вопросов заключается в том, что они позволяют пря­
мо понаблюдать за представленными изменениями. 
Неясные представления желаемых изменений мало 

способствуют тому, чтобы реализовать их или заме­
тить, если они уже наступили». 

Поэтому сконструированные вместе с клиен­
том описания изменений для достижения желае­
мой ситуации должны быть конкретны и понятны 
настолько, насколько это возможно. 

Противоположными так называемым «вол­
шебным вопросам» являются «обостряющие 
вопросы»: «Что может осложнить проблему?» 
Впрочем, парадоксальным вопросом с соответст­
вующей подоплекой является следующий: если 
проблему можно обострить, значит, есть возмож­
ность и уменьшить ее. Поэтому этот вопрос очень 
полезен, так как люди часто чувствуют себя бес­
помощными перед лицом проблемы, поскольку у 
них есть представление о внешних обстоятельс­
твах и устоявшихся условиях, и об отсутствии 
возможности повлиять на проблему. Таким обра-



зом, с помощью этого вопроса выясняют, может 
ли клиент оказывать влияние на проблему, ведь 
если он может ее обострить, он, по меньшей мере, 
отчасти может и контролировать ее. Кроме того, 
этот вопрос может поставить под сомнение слож­
ность проблемы, в результате чего вероятность 
преодолеть ее будет выше: 

«Этот вопрос может поставить под сомнение 
сложность проблемы. Если все еще мыслимо обос­
трить проблему, то текущее положение — не самое 
худшее. Уже само прояснение этого может оказать 

облегчающее действие». 

Важный отличительный признак «Кильской 
модели консультирования» - это работа с мета­
форами и метафорическими вопросами. Благода­
ря работе с метафорами появляется возможность 
с помощью языка образов и образных ассоциаций 
добиться большего понимания ситуации, если она 
сложна и ее трудно определить или объяснить. 

«С помощью метафор, которые в первую очередь ис­
пользуют визуальный канал переноса, можно сделать 

«наглядным» сложное положение вещей. При этом 
эффективность метафор основана на том, что они 
активизируют другие сферы человеческого интеллек­

та - не только логически-рациональное мышление, 
которое лежит в основе речи, но и образно-ассоциа­
тивное мышление, которое убеждает своим путем». 



4.3.1. Рефрейминг проблемной ситуации: 

центрирование на проблеме или на 

решении? 

Специальной техникой в системно-конструк­
тивистском консультировании является «рефрей­
минг» проблемы и проблемных обстоятельств 
дела. Буквально понятие «рефрейминг» означа­
ет что-то на подобии «поместить в новые рам­
ки, переформатировать». По мнению Ариста фон 
Шлиппе и Йохена Швайтцера эта техника с боль­
шим отрывом является «самой важной системной 
интервенцией» в системной терапии и консульти­
ровании. 

«Этот метод предполагает придание происшедшему 
другого смысла. Это делают при помощи того, что 

помещают происшедшее в другие рамки (англ. frame), 
которые изменяют его значение». 

При этом предпринимается попытка иначе 
оценить обстоятельства (проблемы) или ее кон­
текст. Ситуациям стараются придать положитель­
ную коннотацию, то есть «положительно переос­
мыслить» их. Поскольку проблемное в ситуации, 
как правило, выходит на первый план, в ориен­
тированном на решении подходе к консультиро­
ванию крайне важно «расхваливать» положитель-



ное влияние поведения человека в проблемной 
ситуации. Цель этой техники рефрейминга состо­
ит в том (как это полагает Грау), чтобы предста­
вить ситуацию более целостно: 

«Но если мы попытаемся придать смысл любому 
(возможно даже, изначально кажущемуся стран­

ным) поведению, может возникнуть адекватный це­
лостный образ ситуации. (...) Ограниченный взгляд 
на вещи, который направлен на один или небольшое 

количество аспектов, не позволяет нам заметить по­
тенциальные возможности преодоления проблемы»1. 

Часто рефрейминг проблемной ситуации при­
водит к «ага-переживанию»2 у клиента, который, 
предположительно, еще не видел ничего положи­
тельного в проблемной ситуации. Такие «ага-пере-
живания» могут изменить эмоциональную оценку 
проблемного состояния и таким образом создать 
новые возможности для способов интерпретации 
проблемы. Ведь, в конце концов, как подчеркивал 
Грау, «... речь идет о том, чтобы извлечь большую 

1 Пол Ватцлавик определял рефрейминг так: «Следователь­
но, переосмысление состоит в том, чтобы заменить поня­
тийные и эмоциональные рамки, в которых переживается 
и оценивается ситуация, другими, которые соответствуют 
«фактам» ситуации так же хорошо или даже лучше и в ре­
зультате этого изменяют ее общее значение». 
2 Ага-переживание - внезапное усмотрение связей, сопро­
вождающееся приятным переживанием (прим. перев.) 



пользу также из тех событий, которые изначально 
оценивали негативно». 

Необходимо стимулировать внимание и силу 
воображения клиента, чтобы он увидел некото­
рые аспекты и влияния проблемной ситуации, ко­
торые придают ей положительное значение. Ведь 
негативные оценки привязывают силы и энергию 
к состоянию, которое мы, в конце концов, стре­
мимся преодолеть. 

Рефрейминг, то есть переосмысление ситуа­
ций, в общем, выполняет следующую функцию: 
вместе с устоявшейся и влияющей точкой зрения 
на проблему клиент должен открыть также пози­
тивные аспекты в своем поведении. Здесь мы ис­
ходим из предположения, что «... изменение мне­
ния уводит от ориентации на проблемное и со­
здают возможности в будущем действовать более 
функционально». 

В Кильской модели консультирования выде­
ляют 4 этапа рефрейменга на пути к позитивному 
переосмыслению проблемной ситуации: 

«1. Существующую ситуацию описывают и анализи­
руют в значимых компонентах. 

2. Собирают как можно больше позитивных функ­
ций, значении и последствий представленных нега-



тивных результатов или способов поведения, кото­
рые они имеют для отдельных членов или целой сис­

темы. 

3. Из новых сторон старой ситуации выбирают те, 
которые пробуждают у клиента наиболее сильное 

впечатление чего-то нового, другого. 

4. Рефрейминг проводят четко и однозначно, чтобы 
усилить его влияние. При необходимости разрабаты­
вают мероприятия, с помощью которых для клиента 

можно открыть новые перспективы». 

Техника рефрейминга показывает явные раз­
личия между традиционным, центрированным на 
проблеме консультированием и системно-конс­
труктивистским консультированием, которое из­
начально ориентировано на цель и решение. Тра­
диционное консультирование ставит перед со­
бой цель - решить проблему и, в конечном сче­
те, «привнести» определенное решение, в то вре­
мя как системно-конструктивистское консульти­
рование имеет цель решить проблему посредст­
вом конструктивной, конструктивистской беседы. 
Так, цель рефрейминга проблемы - не ее реше­
ние, а понимание ее как относительной и ее пере­
осмысление в позитивном контексте. 

Системно-конструктивистский коучинг при­
нципиально сориентирован на решение, в отли­
чие от других (традиционных) подходов к кон-



сультированию, которые сконцентрированы на 
проблеме. Поэтому в этой модели на первом пла­
не находится будущее с решениями, а не, в проти­
воположность этому, прошлое с проблемами, как 
в традиционном консультировании. Так, систем­
но-конструктивистскую модель можно противо­
поставить традиционным моделям консультиро­
вания по следующим признакам: центрированные 
на проблеме и ориентированная на решение, ори­
ентированные на прошлое и ориентированная на 
будущее. 

4.4. Этап 4 - разработка мероприятий 

На этом этапе процесса консультирования 
формируют и развивают самые разные идеи, так 
что клиент, как правило, уже имеет интуитивное 
представление о том, какие идеи с наибольшей ве­
роятностью приведут к удовлетворительному ре­
шению проблемы. Важно то, что любая выдви­
нутая идея совместно проверяется на предмет ее 
преимуществ и недостатков для решения пробле­
мы. В большинстве случаев на этом этапе от коуча 
требуется большая чувствительность, так как он 
должен подтолкнуть клиента самостоятельно ре­
шить, какую из новых позиций ему занять и ка­
жется ли она ему разумной, чтобы использовать 



ее для дальнейшей работы над проблемной ситу­
ацией. Как я уже говорил, работа над изменением 
позиций - основной подход к решению в этой коу­
чинг-модели, так как в результате этого появляют­
ся «возможные альтернативные планы действий, 
которые клиент может реализовать в своей про­
фессиональной среде». 

«При этом важно, чтобы эти совместно разрабо­
танные во время консультирования мероприятия 

могли быть реализованы в соответствии с сущест­
вующими условиями внешней среды. Согласно базово­
му принципу сотрудничества, мы положительно оце­
ниваем то, что клиент изменяет мероприятия в со­
ответствии с существующими обстоятельствами, 
отодвигает их реализацию во времени или отбрасы­
вает их как невозможные. На каждом этапе процес­
са консультирования клиент занимает центральное 
место: он принимает решение — приемлемы ли пред­
лагаемые позиции и осуществимы ли выявленные аль­

тернативные действия». 

Уве Грау в ходе своей консультационной прак­
тики выделил основные вопросы, которые кли­
енты при оценке мероприятий зачастую считают 
наиболее достойными внимания. Решение, какие 
из этих вопросов особенно важны в данном конк­
ретном случае, всегда принимает клиент, так как 
он, как мы уже упоминали, может выступать в ка-



честве «эксперта» своего специфического (про­
фессионального) контекста, что очень важно в от­
ношении проблемной ситуации и других втяну­
тых в нее людей. Можно выделить следующие ос­
новные вопросы: 

1. Какие условия существуют для проведения 
тех или иных мероприятий или как их можно 
создать? 

То есть, какие материальные и человеческие 
условия необходимы для успешного проведения 
мероприятий и есть ли они в этом конкретном 
случае? Также важно выяснить, какие люди или 
средства, или объекты еще должны быть привле­
чены и мыслимо ли это. 

2. Какие желательные и нежелательные побоч­
ные эффекты возможны при реализации ме­
роприятий? 

Чтобы точнее определить, какие еще влия­
ния может иметь реализация мероприятий в су­
ществующей системе, Уве Грау сформулировал 
следующие вопросы, которые необходимо задать 
клиенту: 

«— Какие благоприятные и неблагоприятные послед­
ствия можно ожидать наряду с достижением пос­

тавленных целей? 



— Как можно бороться с нежелательными эффек­
тами? Или ожидаемые негативные побочные влия­
ния приводят к тому, что принятые идеи решения 
нужно отложить, изменить или даже вообще от­

казаться от них? 

— Какие дополнительные (поддерживающие) мероп­
риятия необходимы, чтобы обеспечить эффектив­

ность намеченного мероприятия?» 

Поскольку медаль, как правило, имеет две 
стороны, необходимо задуматься над тем, что «... 
очевидное преимущество имеет также, возможно, 
скрытый недостаток, и, наоборот, явно негатив­
ное последствие необходимо проанализировать 
на предмет того, какие положительные последст­
вия могут быть с ним связаны». 

3. Как оценить эффективность мероприятия? 

Эффективность мероприятия - безусловно, 
один из самых важных вопросов, над которым 
следует задуматься при его оценке. Чтобы лучше 
в этом разобраться, можно использовать дополни­
тельные вопросы: 

«— Кто верит в эффективность мероприятия? 

— Кто относится к нему скорее скептически? 

— Чем обоснованы эти разные оценки? 



— Сколько времени потребуется на то, чтобы мероп­
риятие «заработано» должным образом? 

— Мероприятие будет иметь скорее временный или 
продолжительный эффект?» 

4. Подходит ли вообще это мероприятие для те­
кущей общей ситуации? 

«Подходит ли» мы понимаем здесь в соот­
ветствии с принципом «ключа - замка» - подхо­
дит ли вообще наша интервенция (ключ) к сущес­
твующей проблеме (замку). 

5. Как соотносятся затраты и прибыль меропри­
ятия, которое планируется провести? 

Другими словами, оправдывают ли себя за­
траты или издержки на проведение мероприятия 
слишком высоки? 

6. Наконец, как клиент, в общем, оценивает за­
планированное мероприятие? 

Чтобы сформировать общую оценку мероп­
риятия необходимо учесть также эмоциональные 
компоненты. Ведь клиент по причине своего пос­
тоянного контакта с другими членами системы из 
своей профессиональной практики лучше «чувс­
твует», будет ли это мероприятие вообще иметь 
смысл. Интуитивное чутье здесь очень важно: 



«Эмоциональная убежденность в эффективности и 
полезности мероприятия зачастую имеет решающее 

значение для его успешной реализации»1. 

4.5. Этап 5 - проведение мероприятий 

Когда клиент проводит мероприятия в сво­
ем профессиональном контексте, без помощи ко­
уча, он, как правило, обнаруживает, что социаль­
ные системы действуют непредсказуемо, а интер­
венции изменяют всю систему через ее часть, на­
пример, одного человека. Так, даже тщательный 
выбор и подготовка мероприятия для разрешения 
проблемной ситуации в процессе консультиро­
вания еще не является решением проблемы. Как 
правило, в ситуации происходят те изменения, ко­
торые клиент не мог предусмотреть, строя пред­
варительные планы. Поэтому важно, чтобы он ос­
тавался чувствительным к текущей ситуации и те-

1 В основе этого лежит концепция «самосбывающихся про­
рочеств», как она представлена в системной (семейной) те­
рапии. Одним из наиболее известных ученых, который ис­
пользовал эту концепцию, является Пол Ватцлавик, кото­
рый определил самосбывающиеся пророчества следующим 
образом: «Самосбывающиеся пророчества - гипотеза или 
предсказание, которое просто на основе факта того, что оно 
было сделано, позволяет сбыться предполагаемому, ожида­
емому или предсказанному событию и таким образом под­
тверждает свою собственную «правильность»». 



кущим изменениям на этом этапе и вообще осте­
регался проводить мероприятия в полном соот­
ветствии с разработанной схемой. Ведь если кли­
ент адаптирует запланированные мероприятия к 
требованиям ситуации, он может с большой веро­
ятностью повысить их эффективность. 

Консультант должен побуждать клиента к 
тому, чтобы он был чувствителен к существую­
щей ситуации перед началом внедрения меропри-
яти. Для этого он может использовать следующие 
вопросы: 

«— Что изменилось с момента планирования 
мероприятий? 

— Что мешает провести запланированное 
мероприятие? 

— Что дополнительно нужно сделать, чтобы 
мероприятие можно было провести так, как 

оно запланировано? 
— Что указывает на то, что мероприятие мож­

но провести так, как было запланировано?» 

Эти вопросы должны стимулировать гибкость и 
креативность клиента и усилить его компетенцию в 
решении проблемы. Поэтому целесообразно уже в 
ходе консультирования как можно больше непред­
сказуемых изменений мысленно включить в план. 



В результате клиент может при ситуативных 
изменениях, которые подрывают целесообраз­
ность мероприятия, поставить перед собой во­
прос: как его изменить, чтобы желаемый успех все 
же наступил? Как определил Грау, часто «... не те 
мероприятия, на планирование которых было за­
трачено много усилий и которые были тщательно 
разработаны, позволяют решить проблему, а не­
большие побуждения или - в экстремальном слу­
чае - даже полный отказ от них». 

Поэтому клиент должен быть открыт для воп­
роса: возможно, что мероприятие потеряло смысл? 
Ведь социальные системы в определенном смыс­
ле - сложные (не тривиальные) машины, которые, 
в общем, на основе своей самоорганизации рабо­
тают без «обслуживающего персонала». Силы и 
изменения, действующие внутри сложных соци­
альных систем (например, организаций) могут ис­
пользовать отдельную единицу (например, руко­
водителя) для достижения своих целей, «... пред­
полагая, что он имеет соответствующие «антен­
ны» (способности к наблюдению) для регистра­
ции процессов, происходящих внутри системы». 

Часто руководителям организаций не хватает 
необходимой веры в самоорганизацию системы, и 
они склонны к постоянному «руководству», хотя 



с системной точки зрения «ничегонеделание» -
наиболее адекватное поведение; «... ведь он ни 
в коем случае не является сторонником так назы­
ваемого принципа невмешательства, а чувстви­
тельным и сознающим свою ответственность на­
блюдателем развития системы, для которой свой­
ственна собственная динамика». Отказавшись от 
активных действий, руководитель может сэко­
номить на затратном вмешательстве и позволить 
системе работать на саму себя. В общем, работе 
с не тривиальными машинами - а это мы, люди -
свойственна не поддающаяся расчетам непред­
сказуемость. Поэтому никогда нельзя однозначно 
«просчитать» влияние интервенций и мероприя­
тий, как это определил Грау: 

«Здесь, как в случае с машинами, мы не можем исхо­
дить из того, что людей можно стопроцентно кон­
тролировать, принимая во внимание огромное коли­

чество характерных признаков их функционирования. 
Любой человек неповторим и сам определяет себя. 

Внешне наблюдателю всегда доступны только опре­
деленные аспекты, их небольшая часть, в то время 
как большая часть остается недоступной. Поэто­

му реакции людей тоже можно предсказать только 
очень условно. Чем сложнее социальная структура, 

тем невероятнее то, что мы можем просчитать все 
эффекты от мероприятий». 



4.6. Этап 6 - оценка мероприятий 

Первый вопрос, который сразу же возникает, -
это вопрос о внедрении в жизнь: можно ли про­
вести запланированное мероприятие? Поскольку 
Кильская модель консультирования задумана как 
долгосрочное консультирование, есть возмож­
ность внести в консультацию и оценить опыт кли­
ента по внедрению мероприятия. При этом важ­
но - как сам клиент оценивает этап внедрения и, 
кроме того, обратная связь и комментарии других 
участников этого процесса, о которых клиент со­
общает во время следующих встреч. Эта инфор­
мация или целенаправленные расспросы коуча о 
позициях других людей, открывает другие точки 
зрения, которые конструктивно влияют на оценку 
проведенных мероприятий. Формирование оцен­
ки вместе с клиентом, прежде всего, имеет значе­
ние для постановки будущих задач и разработки 
новых мероприятий. Ведь, как правило, в нашем 
обществе, ориентированном на достижения, ус­
пехами наслаждаются и их празднуют, в то вре­
мя как про неудачи стремятся забыть как мож­
но быстрее. Тем не менее, в большинстве случа­
ев точный анализ результатов, которые ошибочно 
рассматриваются как «неудача», дает нам важную 
информацию для будущих успехов (ведь «не-уда­
ча» — это тоже «удача»). Напротив, успехи необ-



ходимо «проверять» на предмет того, не возник­
ла ли возможная опасность, например, опасной 
недооценки будущих проблематичных ситуаций. 
Или, как коротко и ясно подчеркнул Грау: «Успех 
без рефлексии может быть первой ступенью к не­
удаче в будущем». 

На этом этапе коучинг-процесса важно опре­
делить, что хорошо (подходит для клиента и сис­
темы) и что плохо (не подходит для клиента и сис­
темы, не ведет к цели). Эту рефлексию этапа внед­
рения мероприятий, где консультант не присутст­
вует, можно начинать со следующих вопросов: 

Если бы вы еще раз оказались в такой ситуации: 

• Что бы вы сделали иначе в следующий раз? 

• Что бы вы сделали точно так же и в следу­
ющий раз? 

Этот дихотомический способ постановки во­
просов служит для того, чтобы собрать воедино 
позитивные аспекты и предоставить их в распо­
ряжение клиента как ресурсы для дальнейших 
действий; а также определить негативные, небла­
гоприятные факторы и четко отграничить их от 
позитивных. Комплексность и динамика ситуа­
ций в сложных социальных системах генерирует 
многомерные способы влияния действий и интер-



венций, которые больше нельзя объяснить с по­
мощью наивного «причинно-следственного мыш­
ления» естественных наук XIX ст., которое, как 
правило, все еще очень сильно отражается на на­
шем процессе мышления. Поэтому не стоит за­
бывать наше эмпирическое правило - по боль­
шей части интервенции оказывают большее влия­
ние, чем это было первоначально запланировано 
тем, кто их проводит. Это отражается также на об­
работке проблемы, то есть на процессе решения 
проблемы, как это заметил Грау: 

«Решения проблем часто имеют побочные эффекты. 
Поэтому мы считаем, что трудно назвать решение 
проблемы окончательным. Действование в ситуации 
формирует контекст для последующих событий, та­

ким образом, остается значимым и его нельзя так 
просто забыть. Системное мышление, как оно здесь 
представлено, основано на предположении, что ори­
ентированное на решение действование - это всегда 
вмешательство в систему со многими, часто порази­

тельными последствиями». 

Важно для оценки мероприятия или интер­
венций - как реагируют на это все участники со­
бытий. Поэтому в консультировании уместен во­
прос: как члены системы отреагировали на ме­
роприятие? Таким образом, учитывается и дру­
гое мнение, кроме мнения клиента. При этом в 



большинстве случаев выясняется, что решения 
проблем снова вызывают новые вопросы и, пред­
положительно - новые проблемы. Ведь в соци­
альной системе «решение» проблемной ситуа­
ции для некоторых участников может стать про­
блемой. Поэтому системно-конструктивистский 
процесс консультирования не ставит перед со­
бой цель - найти «абсолютное решение», так 
как окончательно решить проблему за короткое 
время часто попросту невозможно. Ведь снова 
и снова возникают новые вопросы, новые кри­
тические ситуации и определения для проблем. 
Именно поэтому отдельную проблемную ситуа­
цию и ее решение нужно непрерывно оценивать 
и взаимоувязывать. Для этого клиенту можно за­
давать следующие вопросы: 

• Как вы видите проблему в настоящее время? 

• Как вы думаете, в каком направлении ситуа­
ция может развиваться дальше? 

Цель заключается в том, чтобы предложить 
клиенту помощь, которая даст ему возможность 
адекватно справиться с проблемой и развить или 
продемонстрировать собственную компетенцию 
в решении проблем в повседневных профессио­
нальных ситуациях. 



«Цель наших встреч в процессе консультирования -
работать над проблемами и решениями таким спо­
собом, чтобы результатом этого не стало постоян­
ное «вращение по кругу». Чтобы этого не произошло, 
мы принимаем во внимание новые перспективы или, 
говоря в общем, устанавливаем границы с прежним 
пониманием ситуации или поведения, которые пере­

живают клиент». 



Методы 

В этой главе мы постараемся показать, как 
можно применять на практике предыдущие 6 эта­
пов процесса в Кильской модели консультирова­
ния, и как их может использовать коуч. Мы рас­
смотрим эти способы действий более подробно. 

5.1. Решение проблем с помощью 
конструктивно-конструктивистской 
беседы 

Конструктивно-конструктивистская беседа 
и вопросы, которые в ней используют, помога­
ют клиенту развить новые подходы, без которых 
в решении проблем, как правило, не обойтись. 
Чтобы создать в процессе консультирования но­
вые взгляды и перспективы, прежде всего, необ-



ходимо собрать информацию. А именно: инфор­
мацию о клиенте, его (профессиональной) систе­
ме, предположительно, даже о его личном окру­
жении (если оно каким-то образом связано с про­
блемой клиента), о точках зрения и позициях дру­
гих участников. Ведь информация в этом подходе 
к консультированию, опираясь на концепции Гре­
гори Батесонса, является тем отличием, которое 
создает отличие. 

«Конструктивный» в этом подходе к консуль­
тированию следует понимать двояко. С одной сто­
роны, имеются в виду вопросы, которые должны 
стимулировать клиента конструировать, а с дру­
гой стороны, принципиальная ориентация на ре­
шения вместо ориентации на проблему. Значимой 
является конструктивность вопросов консультан­
та к клиенту, которая должна стимулировать ве­
роятностное мышление и компетенцию клиен­
та в решении проблем. Согласно Фрицу Б. Симо­
ну и Гунтхарду Веберу, системное консультирова­
ние, как и системная терапия, должно быть «сис­
темным стимулированием и использованием че­
ловеческого осознания возможностей». Уве Грау 
и Йенс Меллер в связи с этим предлагают следую­
щие критерии конструктивности для «конструк­
тивных вопросов»: 



«— Вопросы должны отличаться от вопросов, кото­
рые клиенту уже задавали другие люди или которые 

клиент сам ставил перед собой. 

— Это отличие должно быть не слишком большим; 
вопросы не должны быть слишком необычными. 

— Вопросы должны быть ориентированы на решение 
и будущее». 

Конкретным примером конструктивно-конс­
труктивистских вопросов, которые используют в 
системно-конструктивистском коучинге, служит 
короткий перечень вопросов, с которыми коуч об­
ращается к клиенту: 

1. Вопросы, которые используют в начале кон­
сультирования: 

• Вероятно, по окончании это консультирова­
ние можно будет расценить как эффективное, 
при каких условиях это вероятно? Что Вы из 
него вынесите? 

• Ваша проблема заключается в ... в чем это 
проявляется? По каким признакам Вы это оп­
ределяете? Кто больше всего из-за этого стра­
дает? 

2. Вопросы о проблеме: 

• Что Вы до этого пытались сделать, чтобы ре-



шить проблему собственными силами? 

• Что прежде помогало лучше всего? 

• Как Вы сами объясняете себе проблему, поче­
му она возникла? 

• Укажите последний период времени, когда 
проблемы не было. 

• Когда проблема возникала не так часто? Что 
тогда было по-другому? 

• Что будет, если проблема будет возникать 
реже? Как тогда изменится поведение других 
людей? 

• Что должно остаться так, как прежде? 

• Что будет по-другому для людей, которые 
сталкиваются с проблемой, если ее больше 
не будет? 

• Какую функцию может выполнять проблема? 

• Какую еще большую проблему может вы­
звать эта проблема или, наоборот, возникно­
вению какой еще большей проблемы она мо­
жет препятствовать? 

3. Вопросы о решении: 

• Когда X решит проблему? 



• Кто (перечислить и проранжировать) лучше 
всего может в этом помочь? 

• Если проблема окажется неразрешимой, кого 
(проранжировать) больше всего удовлетво­
рит такое положение вещей? 

• Вы полагаете, что я могу Вам помочь? Что я в 
лучшем случае мог бы для Вас сделать? 

• Как Вы могли бы мне помочь, чтобы я мог по­
мочь Вам? 

• Если мы должны были бы вместе найти под­
ходящее объяснение (поставить точный диа­
гноз), это скорее благоприятно сказалось бы 
на консультировании или скорее удлинило бы 
его? 

4. Вопросы на заключительном этапе консуль­
тирования: 

• Много ли еще встреч необходимо? Это при­
даст Вам большей уверенности, так, что Вы 
сами сможете себе помочь? 

• Стоит прекратить консультирование уже сей­
час, а при необходимости Вы снова появи­
тесь? 



5.1.1. Рефлексивные и прямые вопросы 

Характерным в системной работе является 
противопоставление прямых и (системно) реф­
лексивных вопросов. Исходным пунктом являет­
ся мысль о том, что постановка вопросов «... это 
работа не только по получению информации, ин­
формация одновременно создается, генерирует­
ся». Ведь в каждом вопросе кроется имплицит­
ное высказывание, которое потенциально может 
«смутить» привычный, «нормальный» способ 
рассмотрения вещей в данной системе. 

В системном контексте консультирования 
рефлексивные вопросы играют важную роль. 
Ведь по сравнению с прямыми вопросами, как мы 
их постоянно употребляем, рефлексивные вопро­
сы дают возможность узнать (социальную) конс­
трукцию клиента и в то же время поставить ее 
под сомнение. Прямые вопросы по большей час­
ти ясны и однозначны. Рефлексивные вопросы, 
напротив, допускают гипотетические, многознач­
ные ответы, которые позволяют консультанту вы­
яснить, как устроена (профессиональная) система 
клиента: 

• Как Вы думаете, что думает Ваш коллега об 
этой проблемной ситуации? 



• Как Вы думаете, что сказал бы по этому пово­
ду Ваш шеф? 

• Если я спрошу X..., что он мне ответит? 

• Если я расспрошу Вашу жену о Вашей про­
блемной ситуации, что она мне ответит? И т.д. 

Рефлексивные вопросы дают коучу возмож­
ность лучше понять систему клиента, выяснить 
нынешнюю и прежнюю модель отношений (на­
пример, объединения в команде) между участ­
никами значимой системы (организация, семья 
и т. д.). Они проясняют отношения между учас­
тниками и выделяют необходимые для консуль­
тирования «отличия». Они служат для того, что­
бы выяснить, какие события вызвали эти отноше­
ния или другие изменения. Рефлексия как инстру­
мент помогает поставить под сомнение приписы­
ваемые свойства и преимущества, которые часто 
мешают совместной работе и решению пробле­
мы. Еще один эффект, которого можно добить­
ся с помощью рефлексивные вопросов, - это по­
дорвать миф, что проблемы появляются сами по 
себе, независимо от того, что делают или как ве­
дут себя участники системы. Можно определить 
также официальные и неофициальные иерархии и 
приоритетность, с помощью которых можно уста­
новить различия. 



С помощью рефлексивных вопросов можно 
ввести предположительно новые возможности вы­
бора и сформировать положительные ожидания к 
будущему. При этом цель - направить внимание 
клиента на позитивное, на ресурсы и возможнос­
ти для развития. Не в последнюю очередь исполь­
зование рефлексивных вопросов на практике слу­
жит для получения новой информации от клиен­
та, которую нельзя получить при помощи пря­
мых вопросов. В коучинге команды появляется 
еще одна возможность - задать присутствующему 
члену команды вопрос о том, как видит ситуацию 
другой присутствующий член команды. Это дает 
конструктивно-конструктивистскую возможность 
«поболтать» о другом в его присутствии. Ведь при 
этом часто возникает ведущее к цели удивление, 
вызванное тем, как видят ситуацию другие учас­
тники. Как гласит старая народная мудрость: «То, 
что Петер говорит о Пауле, больше характеризует 
Петера, чем Пауля». 

5.2. Типы вопросов - от абсурдных до 

«волшебных» вопросов 

Характерными для системно-конструктивист­
ского консультирования, как правило, являют­
ся новые, приводящие в замешательство вопро-



сы, которые обычно не задают. С одной стороны, 
в этом заключается искусство этого коучинга -
«смутить» клиента с помощью вопросов и узнать 
систему «клиент» с новых позиций и перспектив, 
получить другие возможности для действий, ко­
торые позволяют работать с проблемой, ориенти­
руясь на решение. Как мы уже говорили, эта мо­
дель коучинга базируется на основном предполо­
жении, что речь идет о встрече экспертов. Клиент 
- эксперт в своем специфическом профессиональ­
ном контексте. Также он эксперт в своей пробле­
ме. Коуч - эксперт только в ориентированном на 
цель и решение подходе к проблеме. Поэтому коуч 
никогда не оценивает, никогда не дает советы или 
рекомендации, как клиент должен решать пробле­
му, поскольку это противоречит представлению о 
человеке, принятому в этой модели, которая осно­
вана на предположении, что каждая отдельная жи­
вая система автономна и сама себя организует. 

Дальше мы рассмотрим некоторые важные 
типы вопросов, которые применяют в системно-
конструктивистском консультировании (мы клас­
сифицировали их по теме): 

1. Вопросы, связанные с объяснениями клиен­
та, которые должны натолкнуть на идеи, как 
можно объяснить интересующий феномен: 



• Как Вы сами для себя объясняете, что Ваша 
проблема возникает именно тогда-то? 

• Как Вы сами для себя объясняете, что Ваша 
проблема именно тогда-то не возникает? 

• Как Вы думаете, как это объясняет себе Ваш 
коллега, что проблема возникает тогда-то? 

• Как Вы думаете, как это объясняет себе Ваш 
коллега, что проблема тогда-то не возникает? 

2. Вопросы, которые переносят временную пер­
спективу в будущее: 

• Если бы мы через 6 месяцев снова встрети­
лись, чтобы поговорить, и я спросил бы Вас, 
что стало с Вашей проблемой, что бы Вы мне 
ответили? 

• Если бы мы через 6 месяцев встретились на 
улице, и я спросил бы Вас, как у вас дела, что 
бы мне ответил тогда Ваш коллега? 

3. Вопросы, которые переносят временную пер­
спективу в прошлое: 

• Когда Вы стояли перед необходимостью при­
нять решение взяться ли Вам за эту проблему, 
что для Вас тогда сыграло решающую роль? 

4. Вопросы, касающиеся изменений: 



• Что изменилось с тех пор, как Вы решили 
взяться за эту проблему? 

5. Вопросы о гипотезах - «что было бы, если»: 

• Допустим, я скажу Вам, что причины Вашей 
проблемы такие-то и такие-то, что тогда для 
Вас изменится? 

• Предположим, я скажу Вам, что причины Ва­
шей проблемы такие-то и такие-то, что тогда 
изменится для Ваших коллег? 

6. Вопросы, касающиеся различных возможно­
стей для сравнения: 

• Если проблема настолько серьезна, как сегод­
ня, кто тогда страдает от нее больше всего -
Вы, Ваши сотрудники, Ваши ... или кто-то 
еще? 

7. Вопросы с метафорами: 

• Если Вы скажите, что Вы выступаете на ми­
тинге как единственный борец с проблемой, 
то как именно Вы выступаете? 

8. Вопросы, которые операционализируют фе­
номены и тем самым делают их явными: 

• По каким признакам Вы определите, что сей­
час Ваша проблема уменьшилась? 



• По каким признакам другие определят, что 
сейчас Ваша проблема уменьшилась? 

9. Вопросы, которые фокусируют внимание на 
времени без проблем: 

• Если организация работает так хаотично, как 
тогда Вы узнаете, что тогда-то она работает 
менее хаотично? 

10. Вопросы, которые позволяют сменить перс­
пективу: 

• Как Вы думаете, как X описал бы эту проблему? 

11. Вопросы, которые вводят парадоксы, абсурд­
ное, противоречия и нелогичное: 

• Что Вы могли бы сделать, чтобы еще больше 
усложнить проблему? 

• Как вы думаете, что мог бы сделать X, чтобы 
еще больше усложнить проблему? 

5.2.1. Обострение проблемы 

В системно-конструктивистской консульта­
ционной работе целенаправленное использование 
парадоксов в процессе консультирования - одна из 
наиболее значимых особенностей. Ведь парадок-



сы создают свободу для рефлексии, объем, в кото­
ром никогда не думали. Это опять-таки означает, 
что коуч дает клиенту возможность принять но­
вые взгляды и позиции, чтобы иметь больше воз­
можностей для действий. В работе с проблемой 
этот способ консультирования основан на предпо­
ложении, что проблемы, проблемные ситуации и 
обстоятельства дела не являются «принятыми по 
умолчанию», как, например, в статических систе­
мах, где они обладают свойством состоять из са­
мих себя. «Вещи сами по себе», то есть состоя­
ния, положения вещей и проблемы, в динамич­
ной сложно-социальной системе должны актив­
но поддерживаться участниками системы, так как 
в противном случае они будут изменяться. Поэ­
тому в консультировании стараются «дезобъек-
тивировать» проблемы, дифференцировать и спе­
цифицировать их. В результате этого должна про­
изойти контекстуализация проблем в отношения 
и взаимодействия в системе. В большинстве слу­
чаев клиент переживает проблему как нечто непо­
колебимое, обстоятельное, что нельзя изменить. 
Здесь может помочь только парадоксальная мето­
дика обостряющих вопросов: 

• Что должно случиться, чтобы проблема 
еще больше усложнилась? 



• Что Вы должны сделать, чтобы проблема 
еще больше усложнилась? 

На первый взгляд, кажется, что эти вопросы 
абсурдны и не ведут к цели. Тем не менее, при ус­
тоявшихся, проблемно-центрированных точках 
зрения эти вопросы служат для того, чтобы за­
ставить клиента заметить, что на проблему мож­
но влиять. Как правило, клиент очень быстро на­
ходит ответ, что должно случиться или кто и ка­
кие действия должен предпринять, чтобы про­
блема еще больше обострилась. Если консультан­
ту удалось довести клиента до того, чтобы он мог 
обострить проблему, тогда он может привести его 
и к тому, чтобы принять, что независимо от него 
проблемы не существуют. То есть, клиент может 
влиять на них. Поэтому клиент может позитивно 
на них повлиять и, соответственно, содействовать 
решению. 

5.2.2. «Волшебные» вопросы 

Для западных, рационально мыслящих людей 
«волшебные» вопросы в системно-конструкти­
вистской работе с проблемой тоже абсурдны. Все 
же в консультировании клиентов, которые уже 
принимали участие коучинг-процессе, вопросы, 
звучащие парадоксально, если они заданы коучем 



правильно и в подходящий момент времени, край­
не эффективны. Ведь постановка этих конструк­
тивных вопросов открывает новые подходы к про­
блеме. Инсу Ким Берг и Скот Д. Миллер привели 
пример, как можно работать с «волшебством»: 

«Представьте на минуточку, что сегодня вечером, 
после того, как Вы ляжете в кровать и заснете, про­

изойдет чудо! Чудо состоит в том, что проблема 
или проблемы, над которыми Вы бьетесь, исчезнут! 
Именно так! Но поскольку Вы спите, Вы не знаете, 
что произошло чудо! Вы просто все это проспали. 

Когда Вы проснетесь завтра рано утром, что будет 
первым, что придет Вам в голову, что было по-друго­
му, и что укажет Вам на то, что произошло чудо и 

Ваша проблема разрешена? » 

Здесь речь идет о том, чтобы клиент целенап­
равленно задумался о том, как выглядела бы ситу­
ация, если бы проблемы больше не существовало. 
Причем задача консультанта состоит в том, что­
бы сформулировать абсурдные вопросы так, что­
бы клиент мог с ними что-то делать, и они его не 
отпугнули. Вот примеры «волшебных» вопросов: 

• Если ночью произойдет чудо и проблема ис­
чезнет, что тогда для Вас изменится? Что бу­
дет иначе в Вашем окружении? 

• Предположим, к Вам придет фея и выполнит 
3 Ваших желания, что Вы пожелаете? 



• Если бы я мог сделать чудо, что бы это 
было? 

Важным в «чуде» является операционализа-
ция. То есть, к какому эффекту и к каким измене­
ниям могло бы привести такое чудо? Ведь вопрос 
о чуде не самоцель такого вопроса. Цель - чтобы 
клиент задумался о решениях проблемной ситуа­
ции и выделил конкретные признаки, по которым 
можно определить, что проблема стала меньше: 

«— Если чудо произойдет, для Вас это будет иметь 
какую-то разницу? 

- Какие изменения Вы заметите в себе, если чудо 
произойдет? 

- Какие изменения заметят в Вас другие, если про­
изойдет чудо? 

- Что изменится в Вашей жизни, если произойдет 
чудо? 

- Если чудо произойдет, что Вы сможете сделать, 
чего не могли делать раньше?» 

5.2.3. Конструктивно-

конструктивистские вопросы 

Дальше мы кратко познакомимся с вопроса­
ми, которые достаточно эффективны в консульти­
ровании на этапе разработки мероприятий совме­
стно с клиентом. 



• Кто или что достаточно хорошо, чтобы 
остаться таким же, каким это было прежде, 
или стать еще лучше? 

• Чего мы, прежде всего, достигнем с помощью 
этого мероприятия? 

• Кто и что должен сделать, чтобы что-то изме­
нилось? 

• Кто и что должен сделать, чтобы все осталось 
так, как оно есть? 

• Что можете сделать Вы, и что могут сделать дру­
гие, чтобы мероприятие не было успешным? 

• Кто больше всех может повлиять на успех ме­
роприятия? 

• Как Вы объясняете сами себе прежние успе­
хи/неудачи при замысле или проведении ме­
роприятия? 

• Как описал бы ситуацию внешний наблюда­
тель? 

• Что было бы, если бы Вы сами были для себя 
коучем; что бы Вы сказали? 

• Какие аргументы Вам еще необходимы, что­
бы окончательно убедиться в форме/содержа­
нии мероприятия? 



• Кто может подтолкнуть Вас изменить меропри­
ятие? Какие аргументы он должен привести? 

• Как это было бы, если бы мероприятие спла­
нировали, провели другие люди? Что тогда 
было бы иначе? 

• Что делали бы по-другому Вы/другие люди, 
если бы мероприятие было успешным? 

• Предположим, мероприятие будет реализо­
вано, кого оно коснется больше всех, кого -
меньше всех? 

• Предположим, Вы можете успешно провести 
только часть мероприятия, что это за часть? 

• Предположим, мероприятие закончилось не­
удачей, какую функцию эта неудача могла бы 
иметь в системе? 

• Если мероприятие будет проведено успеш­
но, какие другие проблемы могут в результа­
те этого возникнуть? 

• Если мы через 6 месяцев снова встретимся 
для того, чтобы поговорить о мероприятии, 
что Вы мне расскажите? 

• Что было бы, если... 

• Предположим,... 

• А вот такая идея:... 



5.3. Стив де Шейцер: ключ к решению 

Предложенный Стивом де Шейцером ориен­
тированный на решение подход кратковременной 
терапии - важная база для этой коучинг-модели, 
так как мы можем использовать его методы и при­
емы. Выведенный им базовый принцип сотрудни­
чества с клиентом - это базовый принцип и для 
Кильской модели консультирования, точно так 
же, как и основополагающая ориентация на буду­
щее. Для де Шейцера взаимоувязка настоящего и 
будущего - основной ориентир для действий. 

Центральный подход в кратковременной те­
рапии - это выбор способа действий в отноше­
нии проблемы клиента: в процессе консультиро­
вания мы больше не занимаемся проблемой, кли­
ент сделал это уже в достаточной мере, мы боль­
ше занимаемся решением проблемы. Ориентиро­
ванный на решение процесс можно запустить, на­
пример, с помощью целенаправленных расспро­
сов о решении. 

Вопросы о решении: 
• Мне кажется, что, если Вы точно опишите 

здесь свою проблему, Вы сможете найти для нее 
название, заголовок - итак, название для пробле­
мы: ... А сейчас мне, в принципе, интересно, как 
бы Вы обозначили свое решение? 



Шейцер считает важным говорить клиенту 
«комплементы» - что он все делает правильно, 
что он делает хорошо для себя и способствует ре­
шению своей проблемы. Его подход состоит в том, 
чтобы подкрепить то, что функционирует: «Сей­
час ты знаешь, что это работает, так продолжай 
же делать то же самое и дальше». За этим кроется 
предположение, что «вещи самой по себе», напри­
мер, проблемы, не существует, есть только меша­
ющие способы поведения, которые создают про­
блемные реальности при конструировании реаль­
ности. При этом важно знать, что у клиента уже 
есть решение, и необходимы лишь небольшие из­
менения со стороны консультанта, которые позво­
лят обнаружить или просто увидеть эти решения. 

Если у клиента есть ожидание, что все оста­
нется по-прежнему, то, исходя из этого, он и дейст­
вует так, чтобы все осталось так, как есть. Но если 
у клиента есть ожидание, что что-то должно изме­
ниться, то, исходя из этого, он приходит к выво­
ду, что он должен делать что-то иначе. При реше­
нии проблем в кратковременной терапии основ­
ным путем к решению является поиск ситуаций 
«отсутствия» проблемы. То есть, консультант це­
ленаправленно расспрашивает клиента о тех си­
туациях, когда проблема была меньше или вооб­
ще не возникала. 



«Поиск ситуаций «отсутствия» проблемы и выяс­
нение критериев, по которым можно будет опреде­
лить, что проблема решена, — это два метода, с по­

мощью которых можно пустить в ход разговоры 
об изменениях. Эффективность хорошо поставлен­
ной задачи (мероприятия), по крайней мере, отчас­
ти зависит от того, насколько логичной и разумной 
ее считает клиент, и эта логика возникает в про­

цессе того, как во время встреч обговаривают изме­
нения». 

Ориентированный не решение кратковремен­
ный терапевтический подход Стива де Шейцера 
предоставляет для системно-конструктивистско­
го коучинг-процесса, который также ориентиро­
ван на решение, много элементов, которые прояв­
ляются как ведущие к цели и практичные. Ссыла­
ясь на де Шейцера, дальше мы приведем правила, 
по которым следует искать ситуации, в которых 
проблема не возникала, или концептуализировать 
мероприятия. Эти правила могут оказаться весьма 
полезны и для коуча. 

Основные правила по Стиву де Шейцеру: 

1. Определи, что делает клиент, что хорошо, по­
лезно и эффективно. 

2. Определи разницу между тем, что произош­
ло, когда проблема не возникла, и тем, что 



произошло, когда затруднения наступили. 
Стимулируй первое. 

3. Если возможно, заставь клиента шаг за ша­
гом описать ситуации, когда проблема не воз­
никала. 

a) Выясни, что функционирует; 

b) Выясни, что работало; 

c) Выясни, что могло бы работать и 

d) Предложи то, что легче всего. 

4. Если необходимо, попроси клиента кратко, 
шаг за шагом описать проблему. 

5. Определи различия между гипотетическими 
решениями и проблемой. 

6. Представь себе вариант решения проблемной 
ситуации, когда ты 

a) делаешь отсутствие проблемы правилом; 

b) изменяешь место возникновения проблемы; 

c) меняешь состав участников проблемной 
ситуации; 

d) меняешь очередность этапов решения про­
блемы; 



e) добавляешь новый элемент или новый этап 
в проблемную ситуацию; 

f) удлиняешь продолжительность проблем­
ной ситуации; 

g) вводишь случайное начало и конец; 

h) повышаешь частоту возникновения про­
блемы; 

i) изменяешь модальность проблемного по­
ведения. 

7. Реши, что подойдет клиенту, то есть, какие 
задачи, опираясь на какие переменные (a-i), 
покажутся разумными тому или иному кли­
енту. Какие из них клиент, скорее всего, реа­
лизует? 

5.4. Михаэль Вайт: экстернализация 

проблем - интернализация ресурсов 

«Экстернализация» проблем - это метод, ко­
торый разработал Михаэль Вайт для системной 
семейно-терапевтической работы и который так 
же успешно применяют в коучинге. При «экс-
тернализации» проблем консультант стремится в 
системно-конструктивистском коучинг-процессе 



объективировать, а при необходимости «персони­
фицировать» проблемы, которые клиент воспри­
нимает как трудные. Это делается для того, чтобы 
отделить проблему от самого человека и в даль­
нейшем получить возможность оказывать на нее 
влияние и обрабатывать, как это считает Вайт: 

«Во время этого процесса проблема обосабливается 
и вместе с тем отделяется от человека или отноше­
ния, которое описывается как проблема. Проблемы и 
свойства, которые до сих пор были неразрывно свя­
заны с человеком или отношениями, становятся не­
зависимы и в результате этого менее трудные и пу­

гающие». 

Прежде всего, экстернализация служит для 
того, чтобы позволить участникам проблемной 
ситуации увидеть проблему, самих себя и отно­
шения с другими не только в «проблемно-нагру­
женной перспективе», а также «отделить» себя и 
свои взаимоотношения от проблемы. Здесь очень 
важен прием, который применяют для экстерна-
лизации проблем: не человек или отношение есть 
проблема, а проблема и есть проблема. Вайт при­
водит некоторые пункты, которые делают экстер-
нализацию возможной: 

«Оказывается, что этот прием (экстернализация) 
среди прочего 



1. смягчает непродуктивные межчеловеческие конф­
ликты, включая дискуссию о том, кто виноват в про­

блеме; 

2. ослабляет чувство фрустрации, которое у многих 
людей наступает как реакция на продолжение суще­
ствования проблемы после безрезультатных попы­

ток решения; 

3. прокладывает путь для совместной работы 
участников проблемной ситуации, в ходе которой 

они объединяются против проблемы и ее влияния на 
их жизнь; 

4. открывает для участников проблемной ситуа­
ции новые возможности для активного освобожде­
ния своей жизни и своих отношений от проблемы и 

ее влияния; 

5. делает людей свободными для более спокойно­
го, более эффективного и менее обременяющего рас­
смотрения «чрезвычайно серьезной» проблемы и со­
здает возможности для диалога вместо монолога о 

проблеме»1. 

1 Арист фон Шлиппе и Йохен Швайтцер дали следующее 
определение экстарнализации проблем: «В процессе экстер-
нализации, тщательно выбирая выражения, пытаются пока­
зать различия между проблемой и личностной идентичнос­
тью пациента (клиента) и таким образом поколебать модель 
описаний, которые поддерживают и стабилизируют пробле­
му. В повседневной коммуникации проблема «накладыва­
ется» на идентичность или личность пациента. Это проис­
ходит на основе «здравого человеческого рассудка», кото-



5.4.1. Приемы экстернализации 

Как мы уже упоминали, в результате экстерна­
лизации проблем клиент может освободиться от 
описаний проблем, которые, возможно, в настоя­
щее время отягчают его жизнь и его отношения с 
другими. Если клиент освободится от этих убеж­
дений о проблеме, он сможет распознать некото­
рые аспекты пережитого опыта, которые он до сих 
пор не воспринимал. Они попросту не были вид­
ны при господствующих тогда взглядах на про­
блему. Эти аспекты Михаэль Вайт обозначил клю­
чевым понятием - «единственный выход», то есть 
неповторимые, единственные в своем роде собы­
тия. В соответствие с этим, способы действий в 
консультировании можно классифицировать сле­
дующим образом: 

1. Расспросы о «единственном выходе»: 

Посредством прямых вопросов: 

• Можете ли Вы вспомнить ситуацию, когда 
Вы могли «уступить» проблеме, но не сдела­
ли этого? 

• Может быть, Вы можете назвать случаи, ког­
да Ваши отношения с коллегами были более 

рый гласит: «человек, у которого есть проблема, сам являет­
ся проблемой»». 



крепкими и здоровыми и едва ли «страдали» 
от проблемы? 

Посредством непрямых вопросов: 

• По каким признакам я, на Ваш взгляд, узнаю 
из событий, о которых Вы мне рассказали, 
что вы все еще имеете определенное влияние 
на существующую проблему? 

• Как Вы думаете, какие аспекты этих собы­
тий мои коллеги посчитают наиболее инте­
ресными? 

2. Расспросы о прежних интерпретациях: 

Посредством прямых вопросов: 

• Когда Вы в первый раз осознали, что Вы ре­
шили попробовать для себя что-то новое? 

• Если это был перелом для Ваших отношений с 
другими, какие новые события могли бы тогда 
указать на то, что Вы взяли новый курс? 

Посредством непрямых вопросов: 

• О чем, по Вашему мнению, говорят мне эти 
усилия, которые Вы прилагаете, чтобы дви­
гаться в новом направлении? 

• Вы можете себе представить, почему мои кол­
леги рассматривают эти усилия как перелом? 



3. Расспросы о бывших/новых определениях: 

Посредством прямых вопросов: 

• Что говорит Вам самое важное о себе самом? 

• Вы полагаете, что новый образ Я, который 
пришел с новым направлением, подходит Вам 
лучше, чем прежний? Если да, то почему? 

Посредством непрямых вопросов: 

• Что важное говорят мне эти изменения о Вас, 
как человеке? 

• Какие аспекты Ваших отношений с други­
ми сейчас очевидны для других, которые мы, 
впрочем, оставили без внимания? 

4. Вопросы об отношении к самому себе: 

• Как это знание о самом себе влияет на Ваше 
самосознание? 

• Как Ваше решение не «сотрудничать» с про­
блемой влияет на Ваше отношение к самому 
себе? 

5. Вопросы об отношениях с другими: 

• Как Ваши точки зрения влияют на продолже­
ние существования проблемы, на Ваши отно­
шения с другими? 



6. Расспросы о прежних возможностях: 

Посредством прямых вопросов: 

• Как Ваше знание о самом себе влияет на Ваш 
следующий шаг? 

Посредством непрямых вопросов: 

• Как Вы думаете, какие возможности я вижу 
для Вас в ближайшем будущем с теми знани­
ями, которые я имею о Вас? 

Из этого следуют: 

7. Повторные вопросы об отношении к самому 
себе: 

• Как это повлияет на Ваше отношение к само­
му себе, если Вы воспользуетесь некоторыми 
из этих новых возможностей? 

• Как это повлияет на Ваше самопонимание, 
если Вы обнаружите новые шансы, которые 
предлагает новое направление? 

8. Повторные вопросы об отношениях с другими: 

• К каким отличиям Ваше новое самопонима­
ние приведет в Ваших отношениях? 

Таким образом, процесс экстернализации 
проблем и интернализации ресурсов можно раз­
делить на 3 этапа: 



1. Расспросы о значимом влиянии проблемы на 
жизнь людей и их отношения с другими; 

2. Расспросы о значимом влиянии человека и его 
отношений с другими на «жизнь» проблемы; 

3. Создание нового экстернализованного описа­
ния проблемы клиентом и коучем. 

5.5. Возможность (ре-)конструкции 
системы: сцена отношений 

Сцена отношений, как ее используют в сис­
темно-конструктивистском коучинге, изначаль­
но пришла в него из системной семейной тера­
пии, где она обозначается как «семейная сцена». 
При этом речь идет о деревянной доске разме­
ром 50*50 см с набором фигур различной величи­
ны и цвета, которые позволяют «ввести» членов 
системы (организаций, отделов, команд и т. д.) и 
«... символически представить отношения с бли­
зи и дистанцировавшись». В процессе консульти­
рования коуч спрашивает клиента о том, интерес­
но ли ему представить свою проблемную ситуа­
цию наглядно на сцене. Как правило, клиенту лю­
бопытен этот метод, и он, при чутком руководстве 
коуча, отваживается на символизацию проблем и 
отношений. Коуч презентует сцену отношений и, 



например, объясняет так: «Это - сцена отноше­
ний, так мы ее называем. Прежде всего, она слу­
жит для того, чтобы представить отношения раз­
ных людей друг с другом. Также можно сказать, 
что в данный момент это - сцена, которая означа­
ет ВАШ МИР. Теперь я хотел бы попросить Вас 
ввести на эту сцену людей, которые играют ка­
кую-то роль в Вашей проблемной ситуации». 

Искусство консультирования, прежде всего, 
заключается в том, чтобы осторожно обращаться 
с клиентом и его установками и не испугать его 
плохо подготовленными и не нужными ему вопро­
сами и интервенциями. При работе со сценой от­
ношений коуч должен действовать не менее осто­
рожно. Главное правило при выводе на сцену сис­
темы клиента - это должна быть система клиента. 
То есть, консультант никогда не должен «прикла­
дывать руку» к тому, что касается персонифици­
рованных фигур на сцене. Он должен действовать 
с ориентацией на процесс с крайним уважением 
и почтением к «режиссеру», который инсцениру­
ет свою тему на сцене отношений, используя для 
этого конструктивно-конструктивистскую беседу. 
Его функция здесь - с помощью (рефлексивных) 
вопросов дать возможность клиенту образно/на­
глядно «увидеть», как с его точки зрения сконс­
труирована его собственная система и как отде-



льные люди относятся друг к другу. Цель консуль­
танта - распознать взаимосвязи и выяснить субъ­
ективную точку зрения клиента. 

Сцена отношений помогает клиенту опредме­
чивать свою проблемную ситуацию, которая, как 
правило, прямо или косвенно связана с другими 
людьми, то есть, с одной стороны, образно пред­
ставить ее и, с другой стороны, сделать доступ­
ной влиянию и, вместе с тем, обработке. Даже сам 
ввод фигур влияет на устоявшиеся взгляды на про­
блемную ситуацию и ее участников. Ведь сцена в 
большинстве случаев стоит на небольшом столе 
между клиентом и консультантом, и клиент имеет 
возможность рассмотреть свою систему с птичье­
го полета и вместе с тем еще больше стать наблю­
дателем самого себя и ситуации. 

Фигуры имеют только глаза и нос, но не име­
ют рта. Поэтому клиента стимулирует, чтобы он 
уже в то время, когда он вводит свою систему, го­
ворил вместо своих фигур. То есть при вводе он 
должен объяснять, кто есть кто и в дальнейшем 
отвечать вместо отдельных фигур на целенаправ­
ленные, прежде всего, рефлексивные вопросы ко­
уча. Как мы уже упоминали, можно считать боль­
шим преимуществом то, что клиент может при­
нять другие взгляды и поэтому становится чувс-



твительным к тому, как другие видят различные 
ситуации. Смысл в работе со сценой отношений 
заключается, с одной стороны, в том, чтобы ви­
зуализировать мысли, представления и фантазии, 
а с другой стороны, отстраниться и освободить 
голову для новых перспектив и изменений. Так, 
на сцене отношений можно обсудить и «понять» 
разные «реальности». Можно вместе создать но­
вое видение, выяснить ожидания и желания и уже 
найти и согласовать первые небольшие шаги к из­
менениям. 

В принципе, на сцене отношений можно пред­
ставить или «выставить» все ситуации. Особенно 
подходят для этого социальные ситуации, в кото­
рых участвует большое количество людей. Если 
коучу сложно понять ситуацию клиента, то сцена 
отношений будет как нельзя кстати. Кроме того, 
сцена отношений дает ему возможность само­
стоятельно персонифицировать или объективиро­
вать большое количество составляющих ситуации 
клиента и прояснить их на сцене отношений. 

5.6. Метадиалог 

Особый метод системно-конструктивистского 
консультирования - это «метадиалог» между дву­
мя консультантами, как его определил Уве Грау в 



Кильской модели консультирования. Его следу­
ет понимать как процесс взаимного и пересекаю­
щегося слушания и участия в диалоге (вопросы и 
рассуждения). 

«При этом мы всегда каждому присутствующему 
объясняем два параллельных и скоординированных про­

цесса - во-первых, речь идет о том, чтобы слушать 
других («внешний диалог»), во-вторых, мы находимся 
в непрерывном процессе «внутреннего диалога», гово­
рения с и к самому себе. (...) Все формы диалога влия­
ют на истории, которые конструируют нашу дейс­
твительность и поэтому являются для нас в равной 
степени значащими и должны быть общеприемлемы. 
Метадиалог... —по сути, открытое рассуждение спе­
циалистов над протекающим диалогом в присутствии 
клиента, который сам себя может в него включить — 
при этом стоит уважать и выражать свою осведом­

ленность (свои экспертные знания)». 

В коучинг-процессе, который ведут два кон­
сультанта, метадиалог служит для обмена пред­
ставлениями между консультантами о ходе кон­
сультирования, собственных мнениях и идеях ре­
шения. Необычно во всем этом - присутствие кли­
ента. То есть, метадиалог встроен в консультиро­
вание, где два консультанта по согласию клиента 
общаются друг с другом в его присутствии. При­
чем клиент свободен выбирать - слушать или не 
слушать, как консультанты вместе рассуждают о 



процессе, или он может в любое время прервать 
их, чтобы прокомментировать сказанное. Преиму­
щество метадиалога заключается в том, что кон­
сультанты с большим уважением говорят о кли­
енте и его проблемной ситуации, ориентируясь 
на решение и ресурсы, высказывают «комплимен­
ты» в адрес клиента и в конструктивистском со­
слагательном наклонении могут ввести в консуль­
тирование новые потенциальные подходы к реше­
нию, прямо не обращаясь к клиенту. Формулиров­
ки должны быть в сослагательном наклонении, 
как полагают Харгенс и Грау, «... чтобы контекс­
туализировать их как одну из возможностей сре­
ди множества других». Чтобы подчеркнуть отли­
чие идей, консультанты в метадиалоге «отворачи­
ваются» от клиента и обращаются друг к другу: 

«И мы рассуждаем друг с другом, глядя друг на друга и 
таким образом, предоставляя клиенту возможность 

отделиться от нас - оставить наши истории как 
«наши» и не иметь обязательства «покупать» их». 

Эта основополагающая возможность отвлечь­
ся, то есть, дать клиенту возможность сказать 
«нет», представляет собой главное условие. По­
скольку это безмерно стимулирует собственную 
компетенцию в решении проблем, если мы сами 
решаем, что наиболее рационально для нас и в от­
ношении нашей проблемы. Ведь экспертом в сво-



ей проблеме всегда является сам клиент. По этому 
поводу Том Андерсон высказался так: 

«Поскольку это слишком непривычное может угро­
жать целостности человека, мы считаем, что край­
не важно организовать свою работу так, чтобы те, 
кто приходит, чтобы поговорить с нами, всегда име­

ли возможность сказать «нет» - форме общения, 
его содержанию, его контексту или чему бы то ни 

было». 

Кроме того, метадиалог предоставляет кон­
сультанту возможность получить поддержку от 
своего коллеги (другого консультанта) и вместе 
с ним обнаружить и поразмышлять над вопроса­
ми, сомнениями, ассоциациями, скрытыми смыс­
лами, встречными вопросами и идеями. Как это 
выразили Грау и Меллер: «Консультанты могут -
учитывая способность к контакту - высказывать 
перед клиентом свои идеи, чувства и фантазии...» 
При этом очевидно также главное положение, ко­
торое легло в основу этой модели и обусловливает 
профессиональные действия консультантов: ува­
жать, сотрудничать, рефлексировать и говорить 
открыто. 

«При этом (в ходе метадиалога) мы ставим под сом­
нение наши собственные предрассудки — если один из 
членов (консультирующей) команды настаивает на 
том, чтобы подчеркивать дефициты и дисфункции, 



то его можно спросить, что его побудило к это­
му - обнаруживать такие, скорее негативные исто­
рии - и какую пользу он или клиент может из это­
го извлечь. Метадиалог задает также условия для 

того, чтобы порассуждать над собственным душев­
ным состоянием, «пожонглировать» с ним, не ста­

раясь обусловить его определенным пусковым стиму­
лом. На практике мы снова и снова устанавливаем, 

как эта возможность помогает нам рассказывать и 
конструировать ориентированные на решение и на 
компетенции истории и какое облегчающее воздей­

ствие оказывает эта возможность метадиалога на 
протекающую беседу». 

Метадиалог предоставляет также возмож­
ность, не требуя больших человеческих затрат, 
в нормальном ходе беседы создать своего рода 
«рефлексивную команду» и таким образом обес­
печивает высокую степень прозрачности и от­
крытости. 



«Рефлексивная 
команда» или 
возможность 
для внешнего 
наблюдения 

Идея «рефлексивной команды», как ее пред­
ставил норвежский терапевт Том Андерсон, сфор­
мировалась на основе предположения о том, что 
возможности для изменений лучше всего удает­
ся выявить тогда, когда «... есть свободное про­
странство для обмена мыслями между двумя или 
большим количеством человек и когда обеспечи­
вается их индивидуальная целостность». 

«Рефлексивная команда» образует «наблюда­
ющую» систему, которая наблюдает за процессом 
консультирования, то есть за коучем и клиентом. 
В начале консультирования консультант старается 



с помощью ««уместно необычных» вопросов ге­
нерировать информацию»; информацию о клиен­
те, его ситуации и его системе. Как правило, спус­
тя некоторое время - через 25-30 минут - с со­
гласия клиента коуч прерывает консультирование 
и предлагает присутствующей, как правило, си­
дящей в стороне, где-нибудь на «заднем плане», 
«рефлексивной команде» сделать паузу для рас­
суждений. 

«Рефлексивная команда», которая состоит из 
консультантов, коллег коуча, рассуждает около 5-
10 минут, отвернувшись от клиента и коуча, от­
крыто взаимодействуя друг с другом в метадиа­
логе о клиенте и его ситуации. В форме свобод­
ной дискуссии они просто высказывают компли­
менты, мысли и идеи и таким образом предлага­
ют их клиенту как «яркие букеты цветов». Задача 
команды - вести независимый диалог о диалоге 
между клиентом и коучем. Смысл состоит в том, 
что клиент не принимает участия в диалоге «реф­
лексивной команды», но может слушать, как гово­
рят о нем и его ситуации. 

«Мы можем представить себе это так, как будто 
мы проходим мимо открытой двери и слышим соб­
ственное имя: намного интереснее остановится и 
послушать, чем войти и «вмешаться в разговор». 

Очевидно, между направленной коммуникацией, ко-



торая обращена к конкретному человеку и тут же 
стимулирует его к реакции, и не направленной ком­
муникацией, которая предоставляет возможность 
«воспользоваться» ей, не испытывая необходимость 
тут же занять определенную позицию, существует 

большая разница». 

Цели «рефлексивной команды» - предложить 
клиенту идеи (почти как «идейная команда»), пос­
тавить под сомнение парализующие «увереннос­
ти», взвесить актуальные альтернативы и пред­
ставить благоприятные тенденции развития. Ха­
рактерным для метода «рефлексивной коман­
ды» является ценящее и уважительное обраще­
ние с проблемной ситуацией клиента и его иде­
ями, и возможностями. Стиль в диалоге о диало­
ге - гипотетический, как правило, в конъюнкти­
ве, открытый и ищущий, в форме дискуссии: «Что 
было бы, если бы...?» 

«Рефлексивная команда» служит для того, 
чтобы дать клиенту позитивное, поддерживаю­
щее его признание, что он - эксперт в своей си­
туации и, в соответствии с этим, может действо­
вать компетентно. Эта поддерживающая и под­
крепляющая оценка его действий, прежде всего, 
формируется с помощью комплиментов и одоб­
рений. Работа «рефлексивной команды» состоит 
в конструктивно-конструктивистском диалоге о 



ресурсах клиента в отношении его проблемной 
ситуации. 

Арист фон Шлиппе и Йохен Швайтцер приво­
дят следующие правила, которые могут быть эф­
фективны для членов «рефлексивной команды». 

«— Члены команды внимательно слушают друг дру­
га. При этом каждый обращается скорее «к само­

му себе», чем к другим (таким образом формируется 
разговор), часто в форме постановки вопросов к са­
мому себе: Как можно еще описать ситуацию, про­

блему? Какие еще есть перспективы или объяснения? 

- Высказываются скорее осторожно, неуверенно, 
«на ощупь», «конъюнктивно» («может быть...», «я 
не уверен...»), чем регламентирующее и определен­
но. Речь не идет о том, чтобы найти «правильное» 
и окончательное объяснение, которого, с системной 
точки зрения, так или иначе не существует. Более 

того, активно поддерживается разнообразие, кото­
рое может помочь ищущей совета системе (клиенту) 
принять большое количество перспектив как достой­
ных внимания и допустить, что они могут сущест­
вовать наряду друг с другом и таким образом (снова) 
сделать открытыми внутренние и внешние диалоги. 
Команда - это модель того, как мы можем перейти 

от логики «или - или» к логике «как, так и... 

- Из этого следует, что отклоняющиеся мнения в 
«рефлексивной команде» следует рассматривать не 

как оспаривание собственной позиции, а приветство-



вать как возможность и побуждение рефлексиро­
вать дальше, чтобы найти новые, интегрирующие 

перспективы. 

- Все, что говорится, высказывается с уважитель­
ной позиции, для модели мышления «рефлексивной ко­

манды» понижение оценки не подходит». 

Ссылаясь на предложенные правила, я подве­
ду итоги и перечислю некоторые тезисы, которые 
следует учитывать в ходе рефлексии в «рефлек­
сивных командах». 

Правила рефлексии в «рефлексивных коман­
дах» : 

• Комментарии должны быть сформулирова­
ны позитивно; отрицательные приписывания 
(вины) скорее контрпродуктивны. 

• Идеи следует представлять осторожно, на­
чиная, например, с «возможно..., мне кажет­
ся..., вероятно...». 

• Комментарии должны относиться к тому, что 
обговаривали перед этим в ходе консультиро­
вания. 

• Комментарии относятся к вербальной и не­
вербальной коммуникации. 

• Комментарии могут быть представлены в 
форме метафор или историй. 



• Рефлексия должна включать в себя обе сторо­
ны дилеммы: от «или - или» до «как, так и». 

• Лучше «яркий букет» идей, чем единственная 
«корректная» интерпретация. 

• Нужно учитывать контекст клиента (иерар­
хия в организации и т. д.). 

6.1. Поддержка и комплименты 

Искусство поддержки и формулирования ком­
плиментов состоит в том, что коуч уместно ис­
пользует их, и клиент в состоянии принять их. В 
обществе, которое изначально построено на пори­
цании, а не на похвале, комплименты и призна­
ние удач - скорее редкость. Из-за этого в процессе 
консультирования так тяжело высказать клиенту 
признание его удачных действии и поступков. 

Согласно теории производства знания, «... 
почти каждое самое незначительное высказыва­
ние... представляет собой комментарий, речевое 
предложение воспринять «действительность» оп­
ределенным образом». «Уважительная коннота­
ция» со стороны коуча фокусирует угол зрения 
на положительных качествах в действиях клиен-



та1. Здесь необходима большая способность к эм­
патии и компетенция консультанта в обращении с 
позитивным подтверждением. Также консультант 
должен исчерпать весь свой репертуар коммуни­
кации, то есть тоном своего голоса, своей мими­
кой и жестами, а также положением своего тела 
подчеркнуть позитивно сформулированные комп­
лименты. 

В консультировании комплименты служат для 
того, чтобы создать позитивную атмосферу и вы­
делить новые изменения в поведении клиента. С 
одной стороны, они уменьшают страх перед оцен­
ками и, с другой стороны, страх перед изменени­
ями. Комплименты могут также нормализовать 
события и чувства и создают возможность «при­
писать» ответственность и заслугу в изменениях 
клиенту. 

Примеры поддержки: 

• Как Вы решились это сделать?! 

• Как Вы себе это объясняете?! 

• Это действительно великолепно! 

1 Метод, построенный на положительной, уважительной 
коннотации, был разработан в Миланской модели систем­
ной семейной терапии. 



6.2. Метафоры 

Как известно, метафоры определяют как «об­
разный перенос», это реализуемое через сравне­
ние образное, переносное значение1. Использова­
ние метафор - это особое специфическое средс­
тво этой коучинг-модели, поскольку метафоры 
обладают тем преимуществом, что могут актуа­
лизировать прошлое. Называние и высказывание 
метафор в ходе консультировании некоторым об­
разом воссоздает прошедшую ситуацию. Это мо­
жет служить для того, чтобы «... увидеть ситуа­
ции (а вот и метафора!) «умственным взором», и 
предоставить возможность отнести себя к этой 
«визуальной репрезентации»». Вероятно, эта по­
зиция позволяет дать потенциальное объяснение, 
почему визуальные метафоры стали господству­
ющим способом восприятия в нашей западной 
культуре. Так что, употребление и использование 
метафор представляет для конструктивно-конс­
труктивистской беседы «культурно приемлемое 
и признанное вспомогательное средство», как это 
полагают Грау и Харгенс. 

1 Метафора - это «языковое выражение, при котором слово, 
группа слов переносится из своего собственного смыслово­
го контекста в другой, причем нет прямого сравнения меж­
ду обозначающим и обозначаемым...» 



«Метафора — это «предложение» описать реаль­
ность таким образом, который развивается толь­
ко в процессе беседы/интервью. В этом смысле ме­

тафоры следует понимать как общность - выделен­
ное в сотрудничестве многозначное описание дейст­

вительности». 

Метафоры, которые в первую очередь обра­
щаются к визуальному каналу переноса, могут 
«на миг» сделать наглядным сложное положе­
ние вещей. Эффективность метафор основывает­
ся на том, «... что активируются другие слои че­
ловеческого интеллекта - не только логико-раци­
ональное мышление, которое лежит в основе язы­
ка, но также образно-ассоциативное мышление, 
которое убеждает своим способом». 

В консультационной работе коуч использует 
выражения клиента как исходный пункт для фор­
мулировки метафор, чтобы сделать вывод о «язы­
ковом мире» клиента: «Язык создает реальность!» 
Цель - изобрести вместе с клиентом язык, чтобы 
говорить на нем о его будущем, ориентируясь при 
этом на действия. Как это сформулировал Людвиг 
Вигтгенштейн: «играть» «языковую игру», чтобы 
генерировать «форму жизни». 

Как уже упоминалось, основное положение 
этой коучинг-модели состоит в том, что клиент -



эксперт в своей собственной, субъективной жиз­
ненной действительности, и что он, как эксперт, в 
достаточной мере обладает образами, историями, 
сравнениями и т. д., которые может использовать 
консультант. Поэтому цель коуча - быть в высшей 
мере чувствительным к высказываниям клиента. 
Как это выразили Грау и Харгенс: 

«Таким образом, в работе с метафорами все сводит­
ся не к тому, что консультант изобретает «подхо­
дящие» метафоры, а к тому, что он развивают вы­
сокую чувствительность к языковой игре клиента, 
чтобы подхватить из предложенных им метафор 

самые важные и вместе с клиентом развить новые». 

В этом смысле метафоры следует рассматри­
вать как некие связи, как указательное слово, как 
тему, мысль, которая значима для клиента и при­
внесена им. Метафоры в консультировании пред­
ставляют собой многозначные описания (про­
блемной) действительности, «... которые в их 
многозначности можно развить (конструировать) 
дальше, так что клиент, как и консультант, «соот­
ветствующим образом» додумывает их для свое­
го контекста, при этом не делая это соответствие 
«однозначным» через язык». 

Так что консультант старается использовать 
метафоры в их многозначности, причем он ори-



ентируется на реакции клиента - идет ли он и в 
какой степени на это «дальнейшее конструирова­
ние» метафор. 

Уве Грау и Юрген Харгенс приводят в качестве 
примера ситуацию из консультирования, когда кли­
ент в ходе беседы сам привносит метафору о же­
лезной дороге, где поезд движется по «накатанно­
му» железнодорожному пути. Из этого побуждения 
консультанты выстроили уровень метафор, на ко­
тором они задавали вопросы к метафоре клиента: 

«В контексте этой метафоры можно было сформу­
лировать вопрос, например, « Что Вы можете сде­

лать, чтобы ухудшить ситуацию» как вопрос-мета­
фору: «Есть ли у Вас что-нибудь, что может сбить 

поезд со стрелок/железнодорожного пути?» Или 
можно было представить такой вопрос-метафору: 
«Могли бы Вы себе представить, что Вас, как маши­
ниста, может привести к тому, что Вы не увидите 
предупреждающего знака «Осторожно, ехать мед­

ленно!»?» Вопрос «Как Вы думаете, какие усилия tie-
обходимы?» можно представить как вопрос-мета­
фору следующим образом: «С какой скоростью дол­

жен ехать Ваш поезд?»» 

Благодаря возможности ввести в консультиро­
вание метафору, коуч создает новый уровень об­
щения с клиентом о проблеме или о способах его 
действий: уровень метафор. Па этом уровне мож-



но нейтрально и, как правило, креативно «метафо­
рически» поговорить о проблеме, которая тем са­
мым переносится в другой контекст. При этом мо­
гут быть обнаружены новые перспективы и мож­
но обсудить новые возможности для изменений. 



Критерии 
компетентного 
системно-
конструктивистского 
коучинга 

Приведенный ниже перечень критериев для 
компетентного системно-конструктивистского 
подхода в консультировании - это подытоживаю­
щий список, с помощью которого я хочу в целом 
представить эту коучинг-модель как системно-
конструктивистский процесс консультирования1: 

• Создание атмосферы: 

1 Приведенные здесь признаки компетентного системно-
конструктивистского консультирования генерируют из 
всего вышесказанного и системных гипотез о процессе 
консультирования, как их высказывали Уве Грау, Курт Лу-
девиг, Стив де Шейцер, Арист фон Шлиппе, Йохен Швай-
тцер и др. 



Коуч создает дружескую атмосферу, которая 
позволяет клиенту, в общем, чувствовать себя хо­
рошо. 

• Проявление уважения: 

Коуч уважительно относится к тому, как кли­
ент формировал свою жизнь в прошлом, как он 
делает это в настоящем и намерен делать это в бу­
дущем. 

• Сохранение метакомплементарной позиции: 

Коуч исходит из автономии клиента, его права 
самостоятельно формировать свою жизнь. Он сти­
мулирует это, позволяя этому стремлению прояв­
ляться даже в консультационных отношениях. 

• Избегание предрассудков и положительное 
оценивание: 

Коуч стремится не допустить втянуть себя в 
предрассудки, особенно деструктивные, которые 
могут ему мешать. 

• Рефлексия взаимосвязей: 

Коуч знает, что все со всем взаимосвязано. Он 
учитывает взаимосвязь между людьми, отноше­
ниями и обстоятельствами. 

• Постановка рефлексивно-системных вопросов: 



С их помощью коуч может понять, как все вза­
имосвязано в системе. 

• Конструирование ситуаций без проблем: 

Коуч выделяет ситуации в прошлом, когда 
проблема не возникала, и подчеркивает компетен­
цию клиента в создание таких ситуаций. 

• Постановка целей: 

Коуч управляет ориентацией клиента на цели, 
которых он может добиться с помощью консуль­
таций. 

• Расспросы о конкретных действиях: 

Коуч расспрашивает о конкретных действи­
ях и их влиянии на других людей, вовлеченных в 
проблемную ситуацию. 

• Сохранение управления: 

Коуч ведет беседу и препятствует отклонени­
ям от нее. В результате этого цель ощутима. 

• Идти в ногу: 

Коуч поддерживает контакт с клиентом, при­
нимая язык, темы, темп и т. д. клиента. Это облег­
чает управление. 

• Использование полярности: 



Коуч заостряет противоречия в амбивалент­
ной установке к изменениям. Таким образом, он 
проверяет серьезность намерений клиента что-то 
изменить и стимулирует к внедрению изменений. 

• Использование возможностей: 

Коуч открывает и изобретает в беседе новые 
возможности, которые стимулируют намерение 
клиента. Он прямо или косвенно указывает кли­
енту на возможности достичь желаемой цели. 

• Стимулирование потенциала к развитию: 

Коуч освобождает потенциал для развития и 
активирует ресурсы. 

• Подходящее вмешательство: 

Коуч вмешивается экономно и «смущает» ос­
торожно. 

• Обеспечение свободы решения: 

Коуч сохраняет свою свободу решать и уважа­
ет и стимулирует свободу клиента решать само­
стоятельно. 



Заключение 

В конце этой работы я надеюсь, что смог сфор­
мировать у вас впечатление, представление о том, 
как может протекать системно-конструктивист­
ский коучинг-процесс и как с помощью этого спо­
соба работы можно изменить «проблемную» дейс­
твительность и решить «проблемы» посредством 
консультирования ориентированного на решения 
и будущее. Я прекрасно понимаю, что теоретичес­
кое изучение никогда не может дать объемный об­
раз практической деятельности, но я надеюсь, что 
своей работой я все-таки смогу сделать хоть ка­
кой-нибудь вклад в удачную реализацию на прак­
тике. Как это выразил Мирдаль - нет ничего более 
практичного, чем хорошая теория. 



Итак, мне остается только показать, в какой 
форме и в каких вариациях системно-конструкти­
вистский коучинг и консультирование можно бу­
дет применить в будущем. Ведь положения сис­
темной теории и радикального конструктивизма, 
как основы, впредь открывают возможность рабо­
тать с организациями и предприятиями «систем­
но-конструктивистски». И для этого уже суще­
ствуют подходы, которые сегодня известны нам 
под ключевыми понятиями «системный менедж­
мент», «системное организационное развитие» и 
«системное организационное консультирование». 
Тем не менее, было бы неплохо еще раз внима­
тельно пересмотреть эту работу и постулаты «че­
рез системно-конструктивистские очки» и прове­
рить ее на предмет того, соответствует ли она сис­
темно-теоретическому положению знаний и ос­
новам конструктивизма. Ведь поскольку «систем­
ный» кажется сегодня модным словом и, вероят­
но, останется таким еще некоторое время, мне ка­
жется очень интересным отделить «зерна от пле­
вел» среди так называемых «системно-конструк­
тивистских» подходов. 

Разумной и целесообразной мне кажется так­
же необходимость в будущем провести исследо­
вания, чтобы выяснить, как ориентированное на 
цели и решение организационное консультиро-



вание может быть построено как системно-конс­
труктивистское. Ведь разработанные ранее теории 
и результаты изучения позволяют считать этот по­
тенциал многообещающим, так что организации 
вполне могут извлечь из него выгоду, причем, в 
достаточном объеме. 

Кроме того, эту коучинг-модель можно приме­
нять для внутриорганизационного развития пер­
сонала, она может дать новые импульсы для сти­
мулирования потенциала и ресурсов руководите­
лей и сотрудников и, предположительно, открыть 
новые возможности для мотивации. Так, Ферди­
нанд Пих на вопрос «Что отличает хорошую ор­
ганизацию от плохой» дал очень меткий ответ: 
«Много хороших сотрудников с воодушевлением 
работающие для своей организации»1. 

Одним словом, мне кажется, что существует 
большая палитра возможностей модифицировать 
импульсы этой системно-конструктивистской мо­
дели консультирования и использовать их для соб­
ственной работы и деятельности. Так что мне ос­
тается только надеяться, что я не единственный, 
кто видит ресурсы и возможности этой коучинг-
модели. 
1 Фердинанд Пих был председателем правления Фольксва­
генгрупп, в настоящее время - председатель наблюдатель­
ного совета. 
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