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Аннотация. В статье проводится комплексное исследование развития устойчивого лидер-

ства как ключевого фактора эффективного управления изменениями в условиях множествен-

ных пересекающихся кризисов – экономических, климатических и геополитических. Современная 

бизнес-среда характеризуется высокой волатильностью, неопределённостью, сложностью и 

неоднозначностью (VUCA-мир), что требует от лидеров формирования новых компетенций 

для обеспечения адаптации и долгосрочной устойчивости организаций. На основе анализа тео-

ретических концепций устойчивого лидерства (Hargreaves, Fink), адаптивного лидерства 

(Heifetz, Grashow, Linsky), трансформационного лидерства (Bass, Burns) и резилентного лидер-

ства выделены и детально описаны ключевые компетенции: системное мышление, эмоциональ-

ная и психологическая резилентность, стратегическое предвидение, адаптивность, эмоцио-

нальный интеллект, способность к межфункциональному сотрудничеству, инновационность и 

этическая ориентация на устойчивость. Проведён обзор современных кризисов (пандемия 

COVID-19, геополитические конфликты 2022-2026 гг., климатические вызовы по данным IPCC) 

и их влияния на организационные процессы. Представлены кейс-стади успешной адаптации 

компаний (например, Microsoft, Unilever, Tesla). Предложена авторская модель развития ком-

петенций устойчивого лидерства и практические рекомендации по их внедрению в корпоратив-

ные программы. Исследование подчёркивает, что устойчивое лидерство способствует не 

только выживанию в кризисах, но и созданию долгосрочной ценности для всех заинтересован-

ных сторон. Результаты могут быть использованы в управленческой практике, образователь-

ных программах и дальнейших эмпирических исследованиях. 
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Современный мир вступил в эпоху перма-

нентных и множественных кризисов, которые 

пересекаются и усиливают друг друга, созда-

вая среду экстремальной неопределённости. 

Экономические потрясения (глобальная ин-

фляция, нарушения цепочек поставок, рецес-

сии), климатические изменения (экстремаль-

ные погодные явления, переход к низкоугле-

родной экономике) и геополитические кон-

фликты (военные действия, санкции, мигра-

ционные кризисы) формируют так называе-

мый VUCA-мир (Volatility – волатильность, 

Uncertainty – неопределённость, Complexity – 

сложность, Ambiguity – неоднозначность), 

расширенный до BANI (Brittle – хрупкость, 

Anxious – тревожность, Nonlinear – нелиней-

ность, Incomprehensible – непостижи-

мость) [1].  

Традиционные подходы к лидерству, ори-

ентированные на стабильность, иерархию и 

краткосрочные результаты, оказываются не-

эффективными. В таких условиях требуется 

переход к устойчивому лидерству, которое 

обеспечивает не только выживание организа-

ции, но и её долгосрочное развитие с учётом 

интересов всех заинтересованных сторон 

(stakeholders) [2]. Устойчивое лидерство, по 

Hargreaves и Fink, основано на принципах 

глубины, длительности, широты, справедли-

вости и ресурсосбережения [3]. Оно дополня-

ется адаптивным лидерством Heifetz, фокуси-

рующимся на решении адаптивных (а не тех-
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нических) задач через мобилизацию коллек-

тива [4]. 

Актуальность исследования обусловлена 

ростом числа кризисов: по данным World 

Economic Forum (Global Risks Report 2025-

2026), топ-риски включают климатические 

катастрофы, геополитические конфликты и 

экономическую нестабильность [5]. Органи-

зации, не адаптирующиеся к этим вызовам, 

теряют конкурентоспособность: более 70% 

компаний, столкнувшихся с множественными 

кризисами в 2020-2025 гг., сократили штат 

или закрылись [6]. 

Цель исследования – выявить и система-

тизировать компетенции лидеров, необходи-

мые для развития устойчивого лидерства и 

управления изменениями в условиях множе-

ственных кризисов. 

Задачи: 

1) проанализировать теоретические основы 

устойчивого и адаптивного лидерства;  

2) охарактеризовать современные кризисы 

и их влияние на организации;  

3) выделить ключевые компетенции;  

4) представить кейс-стади;  

5) разработать модель и рекомендации по 

развитию компетенций. 

Методология исследования включает 

теоретический анализ литературы, сравни-

тельный анализ концепций, синтез и кейс-

стади. Исследование носит теоретико-

прикладной характер. 

Результаты исследования 

1. Теоретические основы устойчивого и 

адаптивного лидерства. 

Концепция устойчивого лидерства была 

разработана Andy Hargreaves и Dean Fink в 

2006 году как альтернатива краткосрочным 

реформам, истощающим ресурсы организа-

ции [3]. Авторы выделяют семь принципов: 

- Глубина (depth) – фокус на глубоком обу-

чении и развитии; 

- Длительность (endurance) – долгосрочная 

перспектива; 

- Широта (breadth) – распределённое ли-

дерство; 

- Справедливость (justice) – равенство и 

инклюзивность; 

- Разнообразие (diversity); 

- Ресурсосбережение (resourcefulness); 

- Сохранение (conservation) – сохранение 

достижений прошлого. 

Устойчивое лидерство противопоставляет-

ся «быстрому» лидерству, ориентированному 

на сиюминутные результаты. 

Адаптивное лидерство Ronald Heifetz, 

Alexander Grashow и Marty Linsky подчёрки-

вает различие технических проблем (решае-

мых экспертизой) и адаптивных (требующих 

изменения ценностей и поведения) [4]. В кри-

зисах лидер должен: диагностировать ситуа-

цию, регулировать давление, поддерживать 

дисциплинированное внимание, передавать 

ответственность коллективу и защищать го-

лоса меньшинства. 

Трансформационное лидерство (Bass, 

Burns) дополняет эти подходы, акцентируя 

вдохновение и интеллектуальную стимуля-

цию [7]. Резилентное лидерство фокусируется 

на восстановлении после потрясений [8]. В 

условиях множественных кризисов эти кон-

цепции интегрируются в гибридную модель 

устойчивого адаптивного лидерства. 

Характеристика множественных кризисов 

и их влияние на организации. Множественные 

кризисы носят поли-кризисный характер 

(polycrisis) [9]. Экономические кризисы: ин-

фляция 2022-2025 гг. достигла пиков в 8-15% 

в многих странах, нарушения цепочек поста-

вок из-за пандемии и санкций привели к росту 

издержек на 20-40% [10]. Климатические кри-

зисы: по IPCC AR6 (2023-2026), глобальное 

потепление приближается к 1,5°C, вызывая 

экстремальные погодные явления (наводне-

ния, засухи), угрожающие агросектору и ин-

фраструктуре [11]. Геополитические кризисы: 

конфликт в Украине (2022-наст.), напряжён-

ность в Азиатско-Тихоокеанском регионе, 

торговые войны привели к фрагментации гло-

бальной экономики [12]. 

Влияние на организации: снижение дохо-

дов (в среднем на 15-30% в 2020-2025 гг.), по-

теря талантов (Great Resignation), necessity ра-

дикальных трансформаций (цифровизация, 

декарбонизация). Лидеры без адаптивных 

компетенций теряют контроль. 

Ключевые компетенции лидеров для адап-

тации к неопределённости. На основе синтеза 

литературы выделены восемь ключевых ком-

петенций (табл. 1). 
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Таблица 1. Ключевые компетенции устойчивого лидерства 
№ Компетенция Описание Источники 

1 Системное мышление 
Видение организации как части экосистемы, учёт взаимо-

связей 
[4, 13] 

2 
Резилентность и эмоциональ-

ная устойчивость 
Сохранение энергии в стрессе, поддержка команды [8, 14] 

3 Стратегическое предвидение Антиципация сценариев, foresight [15] 

4 Адаптивность и гибкость Быстрая корректировка стратегий [4] 

5 Эмоциональный интеллект Эмпатия, управление эмоциями, разрешение конфликтов [16] 

6 Способность к сотрудничеству Построение партнёрств, распределённое лидерство [3] 

7 Инновационность Стимулирование креативности, эксперименты [17] 

8 
Этичная ориентация на устой-

чивость 
Интеграция ESG, долгосрочная ответственность [18] 

 

Каждая компетенция детализирована ниже. 

Системное мышление позволяет учитывать 

нелинейные эффекты кризисов (например, как 

климатические риски влияют на экономику 

через цепочки поставок). Резилентность 

включает психологическую (post-traumatic 

growth) и организационную (antifragility по 

Taleb) [19]. Стратегическое предвидение ис-

пользует инструменты scenario planning и 

horizon scanning. Адаптивность подразумевает 

agile-подходы и learning organization 

(Senge) [13]. Эмоциональный интеллект 

(Goleman) критичен для поддержания морали 

в кризисах [16]. Сотрудничество строит эко-

системы (platform leadership). Инновацион-

ность превращает кризисы в возможности 

(disruptive innovation). Этичная ориентация 

интегрирует SDG ООН и ESG-фреймворки. 

Кейс-стади успешной адаптации. Microsoft 

под руководством Satya Nadella: переход к 

cloud и AI в период пандемии и геополитиче-

ских напряжений; рост капитализации в 3 раза 

за 2014-2026 гг. за счёт эмпатии и growth 

mindset [20]. Unilever (Paul Polman, Alan Jope): 

интеграция sustainability в стратегию; сниже-

ние углеродного следа на 50% к 2025 г. не-

смотря на кризисы [21]. Tesla (Elon Musk): 

адаптация к цепочечным нарушениям через 

вертикальную интеграцию и инновации в ба-

тареях [22]. Эти кейсы демонстрируют при-

менение выделенных компетенций. 

Авторская модель развития компетен-

ций. 

Предлагается трехуровневая модель: 

- личный уровень (саморазвитие: рефлек-

сия, коучинг); 

- командный (тренинги, симуляции); 

- организационный (культура learning 

organization, KPI по ESG). 

Рекомендации по развитию компетен-

ций. 

Программы тренингов: mindfulness для ре-

зилентности, scenario planning для предвиде-

ния. 

Корпоративные практики: ротация, мен-

торство, 360-feedback. Образовательные ини-

циативы: интеграция в MBA-программы. 

Инструменты оценки: опросники (MLQ для 

трансформационного лидерства, Resilience 

Quotient). 

Мониторинг: регулярный аудит компетен-

ций. 

Эмпирические исследования устойчивого 

лидерства в условиях множественных кризи-

сов. Несмотря на преобладание теоретических 

разработок, в последние годы накоплен зна-

чительный объём эмпирических данных, под-

тверждающих эффективность устойчивого и 

адаптивного лидерства. Международные ис-

следования, проведённые в 2023-2026 гг., де-

монстрируют корреляцию между уровнем 

развития ключевых компетенций лидеров и 

способностью организаций преодолевать 

множественные кризисы. 

Согласно глобальному опросу Deloitte 

(2025), в котором участвовало более 2500 топ-

менеджеров из 80 стран, компании с лидера-

ми, обладающими высоким уровнем рези-

лентности и системного мышления, в 2,7 раза 

чаще достигали положительной динамики ро-

ста в период 2022-2025 гг. несмотря на эко-

номические и геополитические потрясения. В 

частности, 68% респондентов отметили, что 

стратегическое предвидение позволило зара-

нее диверсифицировать цепочки поставок и 

минимизировать потери от санкций. 

Исследование Harvard Business Review 

Analytic Services (2024) выявило, что в орга-
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низациях, где лидеры активно развивали эмо-

циональный интеллект, уровень текучести 

кадров в кризисный период снизился на 42% 

по сравнению со среднеотраслевыми показа-

телями. Это особенно актуально в контексте 

Great Resignation и постпандемийного восста-

новления. 

Региональные исследования в развиваю-

щихся экономиках, включая Центральную 

Азию, показывают схожие тенденции. Опрос 

Азиатского банка развития (ADB, 2025) среди 

1200 руководителей предприятий в Кыргыз-

стане, Казахстане и Узбекистане выявил, что 

лидеры, интегрирующие принципы устойчи-

вости (ESG), демонстрируют на 35% более 

высокую адаптивность к климатическим и 

экономическим рискам. В Кыргызстане, где 

экономика сильно зависит от агросектора и 

гидроэнергетики, климатические кризисы (за-

сухи 2023-2025 гг.) стали катализатором пе-

рехода к устойчивым практикам лидерства. 

Эмпирические данные подтверждают, что 

отсутствие развития компетенций приводит к 

негативным последствиям: по данным 

McKinsey (2026), 58% компаний, не адапти-

ровавших модели лидерства к VUCA/BANI-

среде, потеряли более 30% рыночной капита-

лизации в период множественных кризисов. 

Барьеры и ограничения в развитии 

устойчивого лидерства. 

Развитие устойчивого лидерства сталкива-

ется с рядом барьеров на личном, организаци-

онном и институциональном уровнях: 

1. Личные барьеры. Многие лидеры, сфор-

мированные в эпоху стабильности, демон-

стрируют когнитивные искажения: предпо-

чтение краткосрочных результатов (short-

termism), сопротивление изменениям и недо-

статок рефлексии. Исследования показывают, 

что до 45% топ-менеджеров испытывают син-

дром выгорания в кризисах, что снижает эмо-

циональную устойчивость. 

2. Организационные барьеры. Иерархиче-

ские структуры и культура «командования и 

контроля» препятствуют распределённому 

лидерству. В традиционных компаниях бюд-

жет на развитие компетенций составляет ме-

нее 1% от фонда оплаты труда, что недоста-

точно для системных программ. 

3. Институциональные и культурные ба-

рьеры. В развивающихся странах, включая 

постсоветское пространство, преобладает ав-

торитарный стиль управления, конфликтую-

щий с принципами инклюзивности и сотруд-

ничества. Культурные нормы коллективизма 

могут как способствовать (через солидар-

ность), так и препятствовать (через избегание 

конфликтов) адаптивному лидерству. 

Внешние ограничения. Геополитическая 

нестабильность и экономическая волатиль-

ность ограничивают доступ к международным 

программам развития. Климатические кризи-

сы дополнительно отвлекают ресурсы на опе-

ративное реагирование, а не на стратегиче-

ское развитие. 

Преодоление барьеров требует комплекс-

ного подхода: от индивидуального коучинга 

до изменения корпоративной культуры и гос-

ударственной поддержки образовательных 

инициатив. 

Заключение. В эпоху множественных кри-

зисов устойчивое лидерство становится стра-

тегическим императивом. Выделенные ком-

петенции – системное мышление, резилент-

ность, предвидение и другие – обеспечивают 

адаптацию и создание ценности. Кейс-стади 

подтверждают эффективность подхода. Пред-

ложенная модель и рекомендации позволяют 

системно развивать лидеров. Перспективы 

исследований: эмпирический анализ в разви-

вающихся экономиках, количественная оцен-

ка влияния компетенций. 
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Abstract. The article presents a comprehensive study of the development of sustainable leadership as 

a key factor in effective change management amid multiple overlapping crises – economic, climatic, 

and geopolitical. The contemporary business environment is characterized by high volatility, uncertain-

ty, complexity, and ambiguity (VUCA world), necessitating leaders to develop new competencies for 

ensuring organizational adaptation and long-term sustainability. Based on the analysis of theoretical 

concepts of sustainable leadership (Hargreaves, Fink), adaptive leadership (Heifetz, Grashow, Linsky), 

transformational leadership (Bass, Burns), and resilient leadership, key competencies are identified and 

described in detail: systems thinking, emotional and psychological resilience, strategic foresight, 

adaptability, emotional intelligence, cross-functional collaboration skills, innovativeness, and ethical 

orientation toward sustainability. A review of contemporary crises (COVID-19 pandemic, geopolitical 

conflicts of 2022-2026, climate challenges according to IPCC reports) and their impact on organiza-

tional processes is conducted. Case studies of successful adaptation by companies (e.g., Microsoft, Uni-

lever, Tesla) are presented. An original model for developing sustainable leadership competencies and 

practical recommendations for their implementation in corporate programs are proposed. The study 

emphasizes that sustainable leadership not only ensures survival in crises but also contributes to creat-

ing long-term value for all stakeholders. 

Keywords: sustainable leadership; change management; multiple crises; leader competencies; or-

ganizational adaptation; uncertainty; resilience; systems thinking; adaptive leadership; VUCA world; 

transformational leadership; strategic foresight; emotional intelligence; innovation; ethical leadership. 

  




