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Исследованы последствия пандемии COVID-19 для российских компаний, приведшие их 
к необходимости адаптационного ответа, виды и механизмы адаптации российского 
бизнеса. Проведен сравнительный анализ изменений внешней среды, вызванных панде-
мией, показано их влияние на развитие российского бизнеса, а также рассмотрены 
совокупности мер, предпринятых в РФ на уровне правительства, регионов и самих 
компаний. Выявлены и структурированы экономические, институциональные, научно-
технологические и научно-образовательные, организационные и социокультурные 
факторы, повлиявшие на адаптационный ответ российского бизнеса и смену приори-
тетов российских компаний. Определены виды адаптационных действий российских 
компаний и адаптационные механизмы к воздействию на них кризиса, вызванного пан-
демией.  Сделан вывод о необходимости дальнейшего исследования уровня эффектив-
ности адаптационных мероприятий. 
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Пандемия COVID-19 стала глобальным вызовом как для общества 

в целом, так и для экономики, на который все население планеты отреа-
гировало «оперативно, адресно, с применением накопленного арсенала 
технологий, правовых, экономических и социальных инструментов» [1, 
c. 505]. Из-за вируса были закрыты границы, разорваны международные 
экономические связи, ограничена свобода передвижения, произошел 
пересмотр жизненных ценностей. Пандемия повлияла на все сферы 
жизни общества, на экономическую и социальную ситуацию, на со-
циально-политические отношения, демографию, образование и т. д. 
Актуальность статьи заключается в исследовании экономических, 
институциональных, организационных и социокультурных измене-
ний в жизни общества и деятельности российских бизнес-компаний, 
произошедших под воздействием пандемии, эти изменения продол-
жаются до сих пор и являются необратимыми.  

После финансово-экономического кризиса 2008 г. пандемия 
COVID-19 стала наиболее масштрабным кризисом, охватившим все  
регионы мира. Хотя общество регулярно сталкивается со вспышками 
заболеваний, оказывающих значительное воздействие на экономику  
и общественную жизнь [2, c. 22], пандемия COVID-19 вызвала  
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у правительств стран всего мира состояние растерянности, что повлия-
ло на быстроту реакции и ответных мер. 

По оценке ряда исследователей, эффект самой пандемии и ее по-
следствия оказались «настолько глубокими, что они вызвали трансфор-
мацию ядра ценностных ориентаций и норм поведения глобального 
гражданского социума» [3, c. 43]. Пандемия имела для российского 
бизнеса последствия как краткосрочного, так и долгосрочного характе-
ра, их исследование позволит разработать и внедрить в практику орга-
низаций новые адаптационные механизмы, что также подчеркивает  
актуальность работы.  

Начальный этап пандемии: вызовы и ответы страны и бизнеса. 
Для анализа уровня антиковидных ограничений в России автор вос-
пользовался базой данных антиковидных мер OxCGRT, составленной 
Оксфордским университетом, которая позволяет количественно оце-
нить по 100-балльной шкале жесткость политик для каждой из шести 
групп антиковидных мер, выделенных ВОЗ (за исключением ношения 
масок), учитывая как силу ограничений, так и их универсальность,  
и рассчитать сводный индекс жесткости. Исследование показало, что 
уровень антиковидных ограничений в России был ниже, чем в среднем 
в мире, и составил 54,5 балла при общемировом среднем значении 61,9 
и 58,8 — для стран с высоким уровнем ВВП. По отдельным составляю-
щим это выглядело следующим образом: в области индивидуальных 
контактов в России ограничения на движение общественного транспор-
та оказались значительно ниже, чем в мире в целом (9,7 балла и 30,2 со-
ответственно), тогда как ограничения на публичные мероприятия были 
почти такими же жесткими, как и везде (74,7 и 75,3 балла). В режиме 
работы учебных заведений уровень ограничений составил 50,5 баллов 
при общемировом уровне — 66,8 балла. Ограничения работы предприя-
тий также были ниже общемирового уровня и составили 47,6 балла  
в России против 54,4 балла в мире.  

В области международной мобильности два показателя имеют пря-
мо противоположную направленность: ограничения на передвижения 
внутри страны в России были очень низкие (31,1 балла при общемиро-
вом среднем 50,1), а ограничения на международные поездки — выше, 
чем в мире в целом (79,2 балла против 70,3) [4]. Значения показателей 
антиковидной политики отражают общую стратегию антиковидных мер 
в России, направленную на минимизацию экономического ущерба от 
сокращения экономической деятельности.  

Согласно подсчетам, выполненным специалистами Международ-
ного валютного фонда на основе общемировой статистической ин-
формации, введение антиковидных ограничений приводит в среднем 
к «10%-ному спаду производства в течение следующего месяца, а их 
последующее ослабление — к восстановлению производства, но 
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только на 7 %» [5]. В целом значение показателей антиковидной поли-
тики отражает общую стратегию антиковидных мер в России, направ-
ленную на минимизацию экономического ущерба от сокращения эко-
номической деятельности. 

Всемирная организация здравоохранения определила пандемию как 
«распространение нового заболевания в мировых масштабах» [6]. Рос-
сийские компании, столкнувшись с таким серьезным вызовом, прило-
жили целый ряд значительных адаптационных усилий, которые помог-
ли приспособиться к новым условиям.  Международные организации, 
правительства разных стран и региональные власти разрабатывали раз-
личные меры противодействия пандемии, прибегая при этом к разным 
стратегиям: от полного игнорирования (как во многих странах Африки) 
до оперативного введения максимальных ограничений и закрытия гра-
ниц (Китай).  

Основные типы мер антипандемической политики включали в себя:  
1) сбережение трудового потенциала — регулирование использова-

ния медицинских масок, ограничение контактов, отмена массовых ме-
роприятий, удаленная работа, дистанционное обучение в школах, ссузах 
и вузах;  

2) сохранение основных составляющих бизнеса — адаптацию рабо-
ты бизнеса, ограничения на перемещения внутри страны, ограничения 
на международные перемещения; 

3) введение режима самоизоляции и стимулирование прививочной 
кампании.  

Страны применяли различные комбинации мер в разные временные 
периоды, с различной продолжительностью действия и степенью жест-
кости ограничений, что дополнительно усложняет характер изменений 
внешней среды с точки зрения компании, особенно включенной в гло-
бальные экономические отношения.  

Для того чтобы остановить пандемию, были закрыты границы  
и введен карантин, что соответственно привело к закрытию предприя-
тий на определенное время, а это повлекло за собой падение объемов 
производства и увеличение доли безработных.  

Взаимодействие государства и бизнеса с внешней средой. Само 
понятие «адаптация» предполагает ответ на изменения, происходящие 
во внешней среде. Как характер, так и глубина изменений могут разли-
чаться в зависимости от природы, масштабов и специфики внешних со-
бытий.  

В свою очередь, организационная адаптация — это поиск ответа на 
конкретную проблему, связанную с происходящими внешними измене-
ниями. Организационную адаптацию российского бизнеса как ответ на 
пандемию следует рассматривать в совокупности влияющих на нее 
факторов. Например, рост заболеваемости в регионах продемонстриро-
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вал руководству компаний необходимость перестройки производствен-
ных графиков и распределения обязанностей. 

Государство предприняло ряд следующих мер: введение локдаунов, 
отмена массовых мероприятий, переход на дистанционное обучение, 
введение штрафов за отсутстие масок и др. Бизнес оказался в сложной 
ситуации, так как ему пришлось адаптироваться к данным мерам и 
непосредственным вызовам пандемии. 

Объявленные Президентом и Правительством РФ локдауны приве-
ли к вынужденной остановке работы предприятий, необходимости со-
здания альтернативных моделей организации операционной деятельно-
сти, в частности, на основе удаленной работы, спровоцировали резкие 
изменения в балансе доходов и расходов, способствовали появлению 
рисков финансовой устойчивости, что, в свою очередь, привело к изме-
нениям в установках, мотивации, психоэмоциональном состоянии и по-
ведении работников в связи с угрозой потерять работу. Введение огра-
ничительных мер в регионах, в которых находятся потребители и по-
ставщики продукции, привело к колебаниям спроса и предложения, 
возникли трудности в организации внешнеэкономической деятельно-
сти, произошли изменения в масштабах деятельности. Введение обяза-
тельных карантинных мер (маски, социальное дистанцирование и др.), 
а затем вакцинации привело к дополнительным расходам на их обеспе-
чение, рискам ухудшения социально-психологического климата в кол-
лективе, затруднениям в организации работы и коммуникациях, а также 
к появлению проблем из-за нежелания работников вакцинироваться 
(увольнения, суды и пр.). 

Таким образом, российские компании столкнулись одновременно 
с несколькими видами изменений внешней среды, что заставило их 
определять приоритеты и находить адаптационные решения, которые 
бы максимально учитывали различные изменения в условиях ведения 
бизнеса.  

При этом Правительство поддержало бизнес: ввело налоговые ка-
никулы для пострадавших отраслей, предоставило льготные кредиты 
малым и средним предприятиям, снизило страховые взносы, установило 
мораторий на плановые проверки малого бизнеса и смягчило налоговую 
отчетность, предоставило дополнительные полномочия исполнительной 
власти с целью возможного принятия экстренных мер по преодолению 
кризисных ситуаций. 

Виды изменений, связанных с распространением пандемии,  
и виды адаптации.  Под влиянием пандемии произошел целый ряд 
изменений в жизни общества, которые можно подразделить на эко-
номические, институциональные, научно-технологические и научно-
образовательные, организационные и социокультурные. 

Под экономическими изменениями понимают состояние и динами-
ку рынка, доступность финансовых, трудовых и других ресурсов,  
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потребительское поведение и пр.  Под влиянием пандемии произошли 
деформация международного экономического сотрудничества и логи-
стики, нарушение сроков поставок, перепрофилирование отдельных 
предприятий. 

Научно-технологические изменения проявились прежде всего  
в здравоохранении, это появление новых методов лечения, закупка ап-
паратов искусственной вентиляции легких для насыщения организма 
кислородом, переоборудование больниц и госпиталей, ускоренное 
строительство новых.  

Научно-образовательные изменения связаны с вузами, колледжами, 
образовательными школами, это перевод на дистанционное обучение, 
повлекший за собой изменение содержания и требований стандартов 
образования. 

Социокультурные изменения связаны с переоценкой жизненных 
ценностей, к таким изменениям привело временное закрытие или огра-
ничение на посещение социальных и культурных объектов и самоизо-
ляция.  

Организационные изменения связаны с правовой или организаци-
онной структурой предприятия, а также с изменением характера отно-
шений с окружением. Данные изменения отразились в переводе  
сотрудников на удаленную работу, что впоследствии привело к инсти-
туциональным изменениям в законодательстве. Потенциальная вариа-
тивность и многообразие адаптационных решений на основе удаленной 
работы представляют возможности для действия различных социаль-
ных факторов и механизмов организационной адаптации. 

Из всех перечисленных изменений и их последствий для россий-
ских компаний следует выделить организационную адаптацию, кото-
рую можно рассматривать с двух позиций. Если для стратегического 
менеджмента интерес представляют прежде всего изменения, затраги-
вающие корпоративный уровень управления, то для социологического 
подхода более важны адаптационные проблемы, затрагивающие всю 
организацию как социальную систему и предполагающие возможности 
вовлечения основной части работников и системы социальных связей 
между ними в процесс идентификации проблемы, поиска решений и их 
реализации.  

Кризисные изменения внешней среды, вызвавшие потребности в 
организационной адаптации, включают в себя как влияние пандемии на 
состояние общественного здоровья, так и комплекс антипандемических 
мер, предпринятых национальными правительствами, и многообразные 
последствия в разных сферах жизни. Кризис вызвал универсальную по-
требность не только в организационной, но и в институциональной 
адаптации, т. е. адаптации целых общественных институтов. Изменения 
в их работе (например, в сфере здравоохранения, экономической поли-
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тики государства, органов власти), в свою очередь, создавали дополни-
тельные и самостоятельные адаптационные проблемы для организаций. 

С точки зрения проблем организационной адаптации в глобализо-
ванной экономике деятельность компании может столкнуться с измене-
ниями внешней среды не только при   эпидемии в регионе расположе-
ния, но и вследствие проблем, вызванных эпидемией в других регионах 
мира, например, из-за нарушения цепочек поставок или колебаний 
спроса на экспортных рынках. Поэтому даже если речь идет об адапта-
ции российских компаний, значение может иметь характер развития 
пандемии в различных регионах.  

С позиции организации антиковидная политика представляет собой 
самостоятельный источник изменений внешней среды, которые носят 
разнонаправленный характер. С одной стороны, она приводит к ограни-
чениям экономической активности, с другой — включает в себя меры 
поддержки бизнеса, призванные поддержать экономическую актив-
ность. Кроме того, различные меры принимаются постепенно, вслед-
ствие чего изменения внешней среды для компании носят не разовый, а 
продолжающийся характер, заставляя постоянно корректировать оцен-
ку ситуации и способы реагирования на кризис.  

Предпринимаемые Правительством РФ, а также региональными 
властями меры стали попыткой институциональной адаптации к рас-
пространению пандемии. 

Российские компании: ответ на вызовы и эффективность мер. 
Откликаясь на вызовы времени, вызванные пандемией, российские 
компании начали проводить перестройку организации бизнеса в сторо-
ну цифровизации, что имело долгосрочные последствия.  

Ответом на проблемы, связанные с пандемией, стали: новые 
направления бизнеса, переориентирование на выпуск средств защиты от 
вируса, формирование «финансовой подушки» на случай новых кризи-
сов, ведение бизнеса в онлайн-режиме, переориентация на отечествен-
ных поставщиков, перевод сотрудников на удаленную работу. По дан-
ным аналитических агентств, падение выручки российских компаний 
составило 13 % [7].  

Большинство адаптационных изменений напрямую затронули инте-
ресы работников, следовательно, процесс организационной адаптации 
изначально имел в себе выраженную социальную составляющую.  

Таким образом, адаптационные действия российских компаний 
можно разделить на два вида: известные (универсальные) и новые (уни-
кальные). К известным (универсальным) действиям относятся: сокра-
щение штатов, что позволило обеспечить дальнейшую работу компа-
нии, переход к новым поставшикам в связи с тем, что, несмотря на при-
нятые меры, часть предприятий, в основном индивидуальные 
предприниматели, закрылись, не справившись с внешними вызовами. 
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К новым, уникальным действиям относятся краткосрочные (изменение 
графика и режима работы) и долгосрочные меры (удаленная работа, 
цифровизация бизнеса). Удаленная работа как способ адаптации затра-
гивает все уровни организационной системы и может принимать разные 
формы в зависимости от того, на какие группы работников и организа-
ционные процессы она распространяется, какие технические и органи-
зационные решения принимаются для ее внедрения, насколько быстро  
и каким образом внедряется новый формат, и т. д. С точки зрения дол-
госрочного эффекта, удаленная работа не привела к радикальным пре-
образованиям на рынке труда и в сфере управления бизнесом, но полу-
чила скептическую оценку эффективности удаленных форматов [8]  
и стала одним из способов адаптации, затронув все уровни организаци-
онной системы.  

Как известные (универсальные), так и новые (уникальные) меры 
позволили отработать адаптационные механизмы и адаптироваться к 
новым вызовам. 

По данным исследования, проведенного Фондом общественного 
мнения, эффективными мерами адаптации бизнеса стали следующие 
направления: 

1) перевод бизнеса в онлайн-формат сопровождался закрытием ста-
рого бизнеса и открытием нового, обновление бизнес-среды становится 
положительным моментом в развитии российской экономики. Напри-
мер, в связи с локдауном владелец студии йоги ее закрыл и перенес  
в онлайн-формат. Занятия проводились бесплатно, что позволило при-
влечь большую часть аудитории, а для тех, кто заинтересовался йогой, 
были открыты платные онлайн-занятия; 

2) разработка новых продуктов или услуг в соответствии с вызова-
ми времени: выпуск дезинфицирующих средств (антисептиков) с раз-
личными ароматами, телемедицина и т. д.;  

3) выход в новые ниши или сферы деятельности, например пере-
ориентирование туристических компаний на внутренний рынок, ресто-
раны и кафе стали развивать доставку готовых обедов и ужинов. Компа-
ния «Технократ» начала заниматься продвижением нового продукта — 
платформы для микрообучения онлайн [9]. Пандемия спровоцировала 
рост числа вакансий в сфере информационных технологий и онлайн-
продаж продуктов питания. Такое расширение сфер деятельности поз-
волило ряду компаний удержаться на плаву; 

4) продолжение деятельности без кардинальных изменений, но пе-
ревод офиса на удаленный формат (торговая сеть «Лента», рекламные 
агентства). 

По результатам исследования, проведенного в рамках проекта «Ма-
лый бизнес в условиях (пост)пандемической реальности» Центра фун-
даментальных исследований НИУ ВШЭ, выявлено, что в ситуации  
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вызовов, связанных с пандемией, малый бизнес проявил гибкость  
и устойчивость к внешним шокам (упругость) и были внесены предло-
жения о необходимости дальнейшего вовлечения представителей мало-
го и среднего бизнеса в «программы импортозамещения, формирование 
локальных и региональных кластеров развития» [10]. Стратегия разви-
тия бизнеса является важной предпосылкой его адаптации к внешним 
вызовам современности. 

Экономические преобразования, инициированные государством, 
направленные в первую очередь на решение проблем из-за COVID-
кризиса, были восприняты гражданским обществом позитивно. Кризис 
стал не только вызовом для российской экономики, но и уникальным 
сочетанием внешних условий, которые сделали организационную адап-
тацию одновременно необходимой и сложной управленческой задачей 
для российских организаций.  

Кризис способствовал появлению универсальной потребности как  
в организационной адаптации, так и в адаптации всех экономических  
и социальных институтов, начиная от системы здравоохранения, закан-
чивая органами власти и другими институтами. 

В заключение следует отметить, что пандемия оказала как позитив-
ное, так и негативное влияние на российский бизнес. Негативное влия-
ние выразилось в закрытии неэффективных предприятий, не сумевших 
адаптироваться к новым условиям. Позитивное влияние связано с пере-
профилированием производства, обновлением бизнес-среды, поиском 
новых ниш и сфер деятельности, разработкой новых продуктов и услуг, 
выходом на отечественных поставщиков и т. д.  

Уровень адаптации к вызовам времени зависит от понимания необ-
ходимости разработки управленческих технологий и методов, которые 
делают возможным поиск и реализацию успешных адаптационных от-
ветов. Таким образом, пандемия запустила процесс осознания приори-
тетов и целей устойчивого развития, способствовала продолжению про-
цесса социализации Российского государства.  
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The paper investigates consequences of the COVID-19 pandemic affecting the Russian com-
panies, which led them to the need for an adaptation response, as well as types and mecha-
nisms of the Russian business adaptation. Changes in the external environment caused by the 
pandemic were comparatively analyzed, their impact on the Russian business development 
was shown, and a set of measures taken in the Russian Federation at the level of government, 
regions and companies was considered. Economic, institutional, scientific-technological and 
scientific-educational, organizational and sociocultural factors that influenced adaptive re-
sponse of the Russian business and alteration in priorities of the Russian companies were 
identified and structured. Types of adaptation actions by the Russian companies and adapta-
tion mechanisms to the impact of crisis caused by the pandemic were determined. A conclu-
sion was made on the need for further research in the level of the adaptation measures effi-
ciency. 
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