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УПРАВЛЕНЧЕСКИХ РЕШЕНИЙ В УСЛОВИЯХ 

НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ: ТЕОРЕТИЧЕСКОЕ ОБОСНОВАНИЕ  

И МЕТОДОЛОГИЧЕСКАЯ МОДЕЛЬ  

СРАВНИТЕЛЬНОГО ИССЛЕДОВАНИЯ 

Аннотация: в статье рассматривается проблема профессионального со-

провождения руководителей, принимающих управленческие решения в условиях 

высокой неопределенности внешней среды. 

На основе международных и российских исследований анализируются 

факторы, влияющие на качество управленческих решений: рост неопределен-

ности, управленческая перегрузка, распространенность профессионального 

выгорания и снижение вовлеченности сотрудников. Проводится сравнитель-

ный анализ распространенных форм профессиональной поддержки руководи-

телей – коучинга, наставничества и управленческого консалтинга, и выявля-

ются их ограничения при работе с комплексными управленческими задачами. 

Предлагается концептуальная модель интегрированного подхода, направ-

ленного на одновременное развитие управленческой устойчивости, управленче-

ской вовлеченности и качества управленческих решений. Представлена мето-

дологическая схема последующего эмпирического исследования эффективности 

интегрированного подхода в сравнении с отдельными форматами профессио-

нального сопровождения. 
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Выражается благодарность исследовательскому проекту АНО ДПО Ака-

демия «Пять призм» и лично Ольге Вильковской. 

Введение. 

Современная управленческая деятельность все чаще осуществляется в 

условиях высокой неопределенности. Руководители принимают решения в си-

туации неполной информации, высокой динамики изменений и повышенной 

ответственности за последствия. В таких условиях возрастает значение качества 

управленческого мышления и способности руководителей сохранять устойчи-

вость при принятии решений. Рост неопределенности подтверждается макро-

экономическими индикаторами. В частности, World Uncertainty Index фиксирует 

устойчивое повышение уровня неопределенности в мировой экономике по 

сравнению с докризисными периодами [6]. Международные аналитические от-

четы также указывают на значительный рост экономико-политической неопре-

деленности в последние годы. 

Одновременно с этим усиливается управленческая нагрузка. Согласно дан-

ным отчета Deloitte Global Human Capital Trends, 53% руководителей сообщают 

о признаках профессионального выгорания [9]. Снижение вовлеченности также 

становится устойчивой тенденцией, по данным Gallup, уровень вовлеченности 

сотрудников в мире составляет около 21% [10]. 

Российские исследования демонстрируют тенденции схожие с мировыми. 

По данным ВЦИОМ, индекс стресса россиян составляет 50,6 балла по 100-

балльной шкале [9]. 

Дополнительные исследования рынка труда фиксируют рост уровня про-

фессионального стресса среди работников в последние годы [10]. 

Таким образом, современная управленческая среда характеризуется соче-

танием высокой степени неопределенности и повышенной психологической 

нагрузки на руководителей. Это формирует запрос на новые формы профессио-

нального сопровождения управленческих решений. 
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Анализ современной научной литературы и практики развития руководи-

телей позволяет выявить ряд противоречий, характерных для области профес-

сионального сопровождения управленческой деятельности. 

С одной стороны, современные исследования демонстрируют высокую 

эффективность отдельных форм профессионального сопровождения руководи-

телей, таких как коучинг, наставничество и управленческий консалтинг, в раз-

витии управленческих компетенций, повышении эффективности деятельности 

и улучшении организационных результатов [11;16]. 

С другой стороны, большинство существующих исследований рассматри-

вает данные формы сопровождения изолированно, тогда как современные 

управленческие задачи требуют комплексной поддержки руководителей, соче-

тающей развитие личностных ресурсов, управленческих компетенций и струк-

турированного анализа управленческих решений. 

Данное противоречие проявляется особенно остро в условиях высокой не-

определенности управленческой среды, когда руководители сталкиваются с 

необходимостью одновременно сохранять устойчивость, поддерживать высокий 

уровень вовлеченности в управленческой деятельности и принимать качествен-

ные управленческие решения. 

Таким образом, возникает научная проблема, связанная с недостаточной 

разработанностью интегрированных моделей профессионального сопровожде-

ния руководителей, объединяющих различные формы поддержки и направлен-

ных на повышение качества управленческих решений в условиях неопределен-

ности. 

Разрешение данного противоречия предполагает разработку и теоретиче-

ское обоснование интегрированного подхода к сопровождению управленческих 

решений. 

Цель настоящей статьи – теоретически обосновать интегрированный под-

ход к сопровождению управленческих решений и представить концептуальную 

модель последующего эмпирического исследования эффективности данного 

подхода. 



Издательский дом «Среда» 
 

4     https://phsreda.com 

Содержимое доступно по лицензии Creative Commons Attribution 4.0 license (CC-BY 4.0) 

Научная новизна исследования заключается в концептуализации интегри-

рованного подхода к сопровождению управленческих решений, объединяющего 

развитие управленческой устойчивости, вовлеченности руководителя и качества 

управленческого решения как взаимосвязанных факторов эффективности 

управленческой деятельности. 

Для достижения поставленной цели в статье решаются следующие задачи: 

‒ проанализировать современные исследования, посвященные эффектив-

ности коучинга, наставничества и управленческого консалтинга; 

‒ выявить ограничения отдельных форм профессионального сопровожде-

ния руководителей при работе с комплексными управленческими задачами; 

‒ обосновать необходимость интегрированного подхода к сопровождению 

управленческих решений; 

‒ представить концептуальную и методологическую модель последующего 

эмпирического исследования. 

Предлагаемая модель интегрированного сопровождения управленческих 

решений рассматривается в настоящей работе как теоретическая основа для 

разработки методики оценки эффективности различных форм профессиональ-

ного сопровождения руководителей. 

Обзор научных исследований эффективности профессионального сопро-

вождения руководителей 

В последние десятилетия в научной литературе наблюдается устойчивый 

рост интереса к исследованию эффективности различных форм профессио-

нального сопровождения руководителей. Наиболее активно изучаются коучинг, 

наставничество и управленческий консалтинг как инструменты развития управ-

ленческих компетенций и повышения эффективности управленческой деятель-

ности. 

Одним из наиболее исследованных направлений является организацион-

ный коучинг. В работах A. Grant коучинг рассматривается как метод развития 

рефлексивного мышления руководителей, повышения саморегуляции и улуч-

шения качества управленческих решений [11]. Исследования показывают, что 
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коучинг способствует развитию навыков целеполагания, повышению ответ-

ственности за результаты деятельности и развитию способности руководителей 

справляться со сложными управленческими ситуациями. 

Значительный вклад в развитие доказательной базы организационного ко-

учинга внесли метааналитические исследования. В частности, метаанализ 

R. Jones, S. Woods и Y. Guillaume, включающий более ста эмпирических иссле-

дований, показал статистически значимое влияние коучинга на развитие лидер-

ских компетенций, повышение эффективности работы, психологическое благо-

получие и адаптацию сотрудников к организационным изменениям [13]. 

Дальнейшие исследования подтвердили данные выводы. Так, систематиче-

ский обзор David B. Peterson показал, что программы executive coaching оказы-

вают положительное влияние на развитие управленческих навыков руководите-

лей, повышение эффективности принятия решений и улучшение организацион-

ных результатов [7]. 

Отдельное направление исследований связано с анализом роли коучинга в 

условиях организационных изменений. A. Grant отмечает, что коучинг способ-

ствует развитию адаптивности руководителей и повышению их способности 

принимать решения в условиях высокой неопределенности и организационной 

турбулентности [11]. 

В последние годы внимание исследователей также сосредоточено на изу-

чении взаимосвязи коучинга и психологической устойчивости руководителей. В 

исследовании O. David, I. Ionicioiu, C. Imbarus и F. Sava показано, что програм-

мы коучинга, основанные на принципах когнитивно-поведенческого подхода, 

способствуют повышению управленческой эффективности, снижению уровня 

стресса и развитию устойчивости руководителей к профессиональным нагруз-

кам [8]. 

Наряду с коучингом значительное внимание в научной литературе уделяет-

ся наставничеству как инструменту профессионального развития руководите-

лей. Метаанализ T. Allen и соавторов показывает, что наставничество способ-
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ствует ускорению карьерного роста сотрудников, повышению удовлетворенно-

сти работой и развитию управленческих компетенций [5]. 

В области управленческого консалтинга классические исследования под-

черкивают его эффективность при решении организационных задач, требующих 

экспертного анализа и структурирования управленческих проблем. В работах 

М. Кубра управленческий консалтинг рассматривается как профессиональная 

деятельность, направленная на анализ управленческих ситуаций и разработку 

рекомендаций для повышения эффективности организаций [15]. 

В последние годы в российской научной литературе также наблюдается 

рост интереса к исследованию коучинга и наставничества в организационной 

среде. Так, Н.В. Антонова отмечает необходимость перехода от описательных 

практических кейсов к доказательным исследованиям эффективности коучинга 

и разработке валидных инструментов оценки результатов коучинговых интер-

венций [1]. 

В ряде российских исследований коучинг рассматривается как инструмент 

повышения качества управленческих решений. Так, И.В. Зотова анализирует 

применение коучинга в корпоративной среде и отмечает его влияние на разви-

тие осознанности руководителей и повышение эффективности управленческих 

решений [3]. 

Исследования Н.Ю. Переверзевой подчеркивают значимость рефлексии 

как одного из ключевых механизмов профессионального развития руководите-

лей и консультантов в процессе коучинга и наставничества [4]. 

Таким образом, анализ научной литературы показывает, что коучинг, 

наставничество и управленческий консалтинг обладают доказанной эффектив-

ностью в развитии различных аспектов управленческой деятельности. Однако 

большинство исследований рассматривает данные практики как самостоятель-

ные методы профессионального сопровождения. 

В то же время современные управленческие задачи требуют комплексной 

поддержки руководителей, объединяющей развитие личностных ресурсов, 

управленческих компетенций и структурированного анализа управленческих 
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решений. Это создает предпосылки для разработки интегрированных моделей 

профессионального сопровождения, объединяющих элементы различных под-

ходов. 

Ограничения существующих форм профессионального сопровождения. 

В современной практике развития руководителей распространены три 

формата профессиональной поддержки: коучинг, наставничество и управленче-

ский консалтинг. 

Коучинг рассматривается как особый вид развивающей практики, реализу-

емый в форме партнерского диалога, стимулирующего мыслительные и творче-

ские процессы, направленные на раскрытие личного и профессионального по-

тенциала человека для достижения значимых целей. 

Наставничество представляет собой форму профессионального взаимодей-

ствия, при которой более опытный специалист передает знания, профессио-

нальный опыт и управленческие практики. 

Управленческий консалтинг определяется как профессиональная деятель-

ность по анализу управленческих проблем организации и разработке рекомен-

даций по их решению на основе экспертных знаний и аналитических методов. 

Интегрированный подход к профессиональному сопровождению руководи-

телей в рамках данного исследования понимается как системное сочетание ко-

учинга, наставничества и управленческого консультирования при поддержке 

принятия управленческих решений. 

Несмотря на подтвержденную в научных исследованиях эффективность 

отдельных форм профессионального сопровождения руководителей, таких как 

коучинг, наставничество и управленческий консалтинг, при работе с комплекс-

ными управленческими задачами в условиях неопределенности проявляются 

определенные ограничения. Исследования показывают, что коучинг способ-

ствует развитию лидерских компетенций и повышению эффективности управ-

ленческих решений [11; 13]. 

Наставничество демонстрирует положительное влияние на профессио-

нальное развитие и формирование управленческих навыков сотрудников [5; 14]. 
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Управленческий консалтинг, в свою очередь, эффективен при решении органи-

зационных и стратегических задач, требующих экспертного анализа [15]. 

Коучинг может быть недостаточно структурированным для системного 

анализа управленческих решений. Наставничество иногда ограничивается пе-

редачей опыта без развития самостоятельной управленческой позиции руково-

дителя. Консалтинг, в свою очередь, может недостаточно учитывать личностные 

и эмоциональные аспекты устойчивости руководителя. 

Это указывает на необходимость поиска интегрированных форм професси-

онального сопровождения. 

Таблица 1  

Сравнительные характеристики форматов сопровождения руководителей 

Критерий Коучинг Наставничество Консалтинг 
Интегрированный  
подход 

Роль специа-
листа 

Партнер по 
развитию 

Опытный 
наставник 

Эксперт-
консультант 

Гибкая роль: партнер, 
эксперт и фасилитатор 

Основной 
фокус 

Развитие по-
тенциала 

Передача опыта Решение 
бизнес-задач 

Решение и развитие ру-
ководителя 

Основной ре-
зультат 

Осознанность 
и цели 

Развитие навыков Внедрение 
решений 

Качественное управлен-
ческое решение 

Ограничения Недостаток 
структурности 

Возможная зави-
симость от 
наставника 

Недостаток 
личностного 
развития 

Требует четкой методо-
логии 

 

Таким образом, анализ научных исследований показывает, что различные 

формы профессионального сопровождения руководителей обладают доказанной 

эффективностью при решении отдельных задач управленческого развития. 

Коучинг способствует развитию рефлексивного мышления руководителей, 

повышению осознанности и способности принимать решения в сложных 

управленческих ситуациях [7; 11; 12]. Наставничество обеспечивает передачу 

профессионального опыта и формирование управленческих компетенций, уско-

ряя профессиональное развитие руководителей [5; 14]. Управленческий консал-

тинг, в свою очередь, демонстрирует высокую эффективность при анализе ор-
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ганизационных проблем и разработке стратегических решений на уровне орга-

низаций [15]. 

Однако результаты существующих исследований свидетельствуют о том, 

что каждая из указанных форм профессионального сопровождения имеет соб-

ственную область эффективности и в то же время определенные ограничения. 

Коучинг преимущественно ориентирован на развитие личностных и рефлексив-

ных ресурсов руководителя, наставничество – на передачу опыта и формирова-

ние управленческих навыков, а управленческий консалтинг – на экспертный 

анализ организационных проблем и разработку решений. 

В условиях высокой неопределенности современной управленческой среды 

руководители сталкиваются с задачами, требующими одновременного развития 

личностной устойчивости, сохранения высокой вовлеченности в управленче-

скую деятельность и обеспечения высокого качества принимаемых управленче-

ских решений. Решение подобных задач требует комплексного подхода, объеди-

няющего преимущества различных форм профессионального сопровождения. 

В связи с этим представляется перспективным развитие интегрированных 

моделей сопровождения руководителей, сочетающих элементы коучинга, 

наставничества и управленческого консалтинга. Такой подход позволяет одно-

временно работать с личностными ресурсами руководителя, развитием его 

управленческих компетенций и структурированным анализом управленческих 

задач. 

В рамках настоящего исследования предлагается концептуальная модель 

интегрированного подхода к сопровождению управленческих решений, направ-

ленного на развитие трех взаимосвязанных компонентов эффективности управ-

ленческой деятельности: управленческой устойчивости руководителя, вовле-

ченности в управленческую деятельность и качества принимаемых управленче-

ских решений. 

Концептуализация интегрированного подхода. 
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Интегрированный подход к сопровождению управленческих решений 

предполагает объединение нескольких направлений профессиональной под-

держки. 

Ключевыми компонентами интегрированной модели являются: 

‒ развитие управленческой устойчивости руководителя; 

‒ усиление вовлеченности руководителя в процесс принятия решения; 

‒ структурированная работа с повышением качества управленческого ре-

шения и его внедрением. 

В отличие от отдельных практик, интегрированный подход предполагает 

одновременную работу с личностным ресурсом руководителя и логикой управ-

ленческого процесса. 

Таким образом, интегрированный подход позволяет объединить преиму-

щества различных форм профессиональной поддержки. Коучинговые инстру-

менты обеспечивают развитие рефлексии и самостоятельного мышления руко-

водителя, наставничество способствует передаче управленческого опыта, а кон-

салтинговые методы обеспечивают структурированный анализ управленческих 

задач. Совместное использование этих практик создает условия для более ком-

плексной поддержки руководителей при принятии решений в условиях неопре-

деленности. 

Предлагаемый в рамках исследования интегрированный подход к сопро-

вождению управленческих решений далее рассматривается как модель инте-

грированного сопровождения управленческих решений Сухановой, основанная 

на взаимодействии трех ключевых факторов эффективности управленческой 

деятельности: управленческой устойчивости руководителя, вовлеченности в 

управленческую деятельность и качества принимаемых управленческих реше-

ний. 

Анализ научной литературы и существующих подходов к профессиональ-

ному сопровождению руководителей позволяет сформулировать ряд теоретиче-

ских положений, лежащих в основе предлагаемой модели исследования. 
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Во-первых, современные исследования показывают, что эффективность 

управленческой деятельности руководителя определяется не только уровнем 

профессиональных знаний и управленческих компетенций, но и совокупностью 

личностных и психологических факторов, включая устойчивость к неопреде-

ленности, способность к рефлексии и уровень вовлеченности в управленческую 

деятельность [6; 11; 13; 16]. 

Во-вторых, различные формы профессионального сопровождения руково-

дителей оказывают влияние на разные аспекты управленческой эффективности. 

Коучинг способствует развитию рефлексивного мышления и саморегуляции ру-

ководителя при принятии решений [11; 13], наставничество обеспечивает пере-

дачу управленческого опыта и формирование профессиональных компетенций, 

а управленческий консалтинг обеспечивает структурированный анализ управ-

ленческих проблем и разработку решений [14]. 

В-третьих, в условиях высокой неопределенности управленческой среды 

эффективность управленческих решений зависит от способности руководителя 

одновременно сохранять психологическую устойчивость, поддерживать высо-

кий уровень вовлеченности в управленческую деятельность и осуществлять 

структурированный анализ управленческих задач. 

Исходя из данных предпосылок, можно предположить, что интеграция раз-

личных форм профессионального сопровождения руководителей может обеспе-

чить более комплексное влияние на ключевые параметры эффективности 

управленческой деятельности. 

В рамках настоящего исследования выдвигается теоретическое положение 

о том, что интегрированный подход к сопровождению управленческих реше-

ний, объединяющий элементы коучинга, наставничества и управленческого 

консалтинга, способен обеспечивать более выраженную положительную дина-

мику показателей управленческой устойчивости, вовлеченности руководителя и 

качества управленческих решений по сравнению с применением отдельных 

форм профессионального сопровождения. 
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Данное положение определяет логику последующего эмпирического ис-

следования, направленного на сравнительный анализ эффективности различных 

форм сопровождения руководителей. 

Методологическая модель исследования. 

Для проверки эффективности интегрированного подхода предлагается 

сравнительное исследование с участием руководителей, принимающих управ-

ленческие решения. 

Предполагается сравнение четырех форматов профессионального сопро-

вождения: коучинг, наставничество, управленческий консалтинг и интегриро-

ванный подход. 

Интегрированный подход предполагает одновременную работу с тремя 

ключевыми параметрами эффективности управленческой деятельности руково-

дителя: вовлеченностью, управленческой устойчивостью и качеством принима-

емых управленческих решений. 

В качестве измеряемых показателей рассматриваются: вовлеченность, 

устойчивость руководителя, качество управленческого решения и его внедре-

ния. 

Для обеспечения корректности эмпирического исследования ключевые ис-

следуемые параметры будут операционализированы через конкретные диагно-

стические показатели. 

Вовлеченность руководителя рассматривается как устойчивое позитивное 

состояние, характеризующееся энергией, включенностью в профессиональную 

деятельность и готовностью прилагать усилия для достижения целей организа-

ции. Для диагностики вовлеченности руководителей в исследовании планирует-

ся применение методики Utrecht Work Engagement Scale (UWES), широко ис-

пользуемой в исследованиях организационной психологии для оценки уровня 

профессиональной вовлеченности сотрудников [16]. 

Управленческая устойчивость руководителя понимается как способность 

сохранять эффективность мышления, эмоциональную стабильность и способ-

ность к принятию решений в условиях неопределенности и повышенной ответ-
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ственности. Данный показатель оценивается посредством авторского опросника 

самооценки руководителя. 

Качество управленческого решения определяется как степень структуриро-

ванности, обоснованности, реализуемости и эффективности внедрения управ-

ленческого решения. Для диагностики данного показателя используется автор-

ский инструмент анализа управленческого решения журнал управленческих 

решений (Decision Journal), включающий оценку этапов разработки и реализа-

ции управленческого решения. 

Таким образом, каждая исследуемая переменная имеет соответствующий 

инструмент диагностики, что обеспечивает возможность количественной оцен-

ки эффективности различных форм профессионального сопровождения руково-

дителей. 

Диагностика управленческой устойчивости осуществляется с использова-

нием авторского опросника устойчивости руководителя, разработанного в рам-

ках данного исследования. Опросник направлен на оценку способности руково-

дителя сохранять эффективность мышления, эмоциональную стабильность и 

способность принимать решения в условиях неопределенности и высокой 

управленческой нагрузки. 

Для оценки качества управленческих решений используется комплексный 

метод, включающий самооценочный опросник качества управленческого реше-

ния, а также анализ управленческих решений с применением журнала управ-

ленческих решений (Decision Journal), позволяющего фиксировать структуру 

принятия решения и анализировать процесс его реализации. 

Основная гипотеза исследования заключается в том, что интегрированный 

подход к сопровождению управленческих решений обеспечивает более высо-

кую положительную динамику показателей управленческой устойчивости, во-

влеченности руководителя и качества управленческих решений по сравнению с 

применением отдельных форм профессионального сопровождения. 

Полученные данные предполагается анализировать с использованием ме-

тодов описательной статистики и анализа динамики показателей. Сравнение ре-
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зультатов различных форматов профессионального сопровождения позволит 

оценить относительную эффективность интегрированного подхода. 

Заключение. 

Проведенный теоретический анализ научной литературы и современных 

практик профессионального сопровождения руководителей позволяет сформу-

лировать следующие результаты исследования. 

1. Выявлены ключевые факторы, определяющие эффективность управлен-

ческих решений в условиях неопределенности современной управленческой 

среды. Показано, что значимое влияние на качество управленческих решений 

оказывают не только профессиональные знания и управленческие компетенции 

руководителя, но и такие психологические параметры, как управленческая 

устойчивость и уровень вовлеченности в управленческую деятельность. 

2. На основе анализа научных исследований установлены ограничения су-

ществующих форм профессионального сопровождения руководителей. Показа-

но, что коучинг, наставничество и управленческий консалтинг обладают дока-

занной эффективностью в развитии отдельных аспектов управленческой дея-

тельности, однако их применение в изолированном виде не всегда позволяет 

обеспечить комплексную поддержку руководителей при принятии управленче-

ских решений в условиях высокой неопределенности. 

3. Теоретически обоснована концепция интегрированного подхода к сопро-

вождению управленческих решений, объединяющего элементы коучинга, 

наставничества и управленческого консалтинга. Показано, что интеграция раз-

личных форм профессионального сопровождения может обеспечивать более 

комплексное влияние на ключевые параметры эффективности управленческой 

деятельности руководителей. 

4. Предложена концептуальная модель исследования эффективности инте-

грированного подхода к сопровождению управленческих решений, включаю-

щая три взаимосвязанных показателя оценки: управленческую устойчивость 

руководителя, вовлеченность в управленческую деятельность и качество при-

нимаемых управленческих решений. 
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Полученные результаты формируют теоретическую основу для последую-

щего эмпирического исследования эффективности интегрированного подхода и 

разработки методических рекомендаций по его применению в практике разви-

тия руководителей. 
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