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Пандемия коронавируса в этом году стала одной из главных тем мировой повестки дня и сейчас анализируется с разных 
сторон — биологической, медицинской, экономической, политической, социальной, исторической. Но еще одним аспектом 
ее рассмотрения является управленческий, так как этот вирус поразил не только людей, но и общество, и системы 
управления. Эта пандемия носит очень сложный, масштабный и многомерный характер, а нарастающей сложностью, 
комплексностью и неопределенностью, как известно, трудно управлять, особенно если примешивается фактор времени. 
В методологии есть принцип: если проблема, выявленная на каком-то уровне сложности системы, не решается средствами 
того же уровня, то нужно подняться на уровень выше. Иначе говоря, необходимо подняться на метауровень, а здесь как раз 
и выявляются проблемы общественного управления, и они имеют две стороны. Первая — практическая — что делать 
и как управлять разворачивающимися процессами для минимизации ущерба людям, экономике и обществу, какую 
стратегию выхода из этой пандемии разрабатывать и как ее реализовать. Этим сейчас все и озабочены, но эффективность 
разных текущих мер и стратегий пока еще рано оценивать в полной мере, особенно с учетом новой волны пандемии. Вторая 
сторона — теоретическая — как эта проблема может рассматриваться концептуально через призму смены парадигмы 
существования общества и парадигмы управления.
Данная статья посвящена некоторым принципиальным аспектам именно последней стороны проблемы. 
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“Black Dragon” and Management Problems

The coronavirus pandemic this year has become one of the main topics on the world agenda and is now being analyzed from 
different angles — biological, medical, economic, political, social, historical. But another aspect to take into account 
is administrative, since this virus has infected not only individuals but also society, government and business systems. 
The pandemic is very complex, large-scale and multidimensional and, as is well known, it is hard to control the increasing 
difficulty and uncertainty, especially when the time factor is involved. There is a principle in methodology: if a problem identified 
at a certain level of the system’s complexity is not solved by means of the same level, then you need to rise 
to a higher level. In other words, it is necessary to rise to the metalevel, and this is where the problems of public administration 
and management are identified, and they are two-sided. The first one is practical — what to do and how to manage the unfolding 
processes to minimize damage to people, economy and society, what strategy to develop for recovery from this pandemic 
and how to implement it. This is a focus of everyone’s attention now, but it is too early to fully assess the effectiveness of various 
current measures and strategies, especially given the new wave of the pandemic. The second side — theoretical — how this 
problem can be viewed conceptually through the prism of changing the paradigm of the society existence and the paradigm 
of management.
The present article deals with some fundamental aspects of the latter aspect of the problem.

Keywords 
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Правда Нассима Талеба
Известный американский публицист, профес-
сор и консультант, автор цикла книг под общим 
названием Inсerto (неопределенность) оказал-
ся провидцем. Сами названия его книг гово-
рят о том, что все они о том, что сейчас про-
изошло, как мы к этому приготовились, что 
надо делать, чтобы создать эффективные си-
стемы риск-менеджмента и обеспечить «анти-
хрупкость» организаций, экономики и обще-
ства [1–3]. Более того, еще в интервью 16 ноября 
2017 г. он сказал, что «самый большой риск — 
это эпидемии» [4], но при этом же в начале ны-
нешней пандемии заявил, что это не «черный ле-
бедь» (хотя почти все его именно так и назвали), 
так как данное заболевание можно было предви-

деть и «убить в зародыше». Так это или не так — 
судить специалистам, но то, что подобные забо-
левания в последние годы были, — это факт. Он 
отметил, что у компаний и правительств стран 
мира нет оправдания, когда они демонстрируют 
низкий уровень подготовленности к пандемии. 
Если согласиться с его мнением, то в чем тогда 
проблема и какую другую метафору для описа-
ния происходящего можно предложить?

 Именно такой «черный дракон» 
и прилетел к нам. И проблема 
в том, что он заразил не только 
людей, но и системы управления.
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Пандемия коронавируса начала распростра-
няться по миру из Китая. В китайской мифо-
логии есть главный символ — дракон — оли-
цетворение добра, мира, процветания, совер-
шенства, силы, ума и энергии. Обычно его цвет 
золотой, желтый, красный, синий, зеленый. Но 
есть и черные драконы, более редкие. Они злые, 
опасные, токсичные, хитрые и маскирующие-
ся, их поведение хаотично и непредсказуемо. 
Их любимые цели — это люди. Именно такой 
«черный дракон» и прилетел к нам. И проблема 
в том, что он заразил не только людей, но и си-
стемы управления.

В современном сложном и турбулентном тех-
ногенном мире проблема рисков приобретает 
все большее значение. В фокусе внимания си-
стем управления традиционно находятся ры-
ночные и финансовые риски. Мы также научи-
лись с разной степенью эффективности рабо-
тать с нерыночными рисками (коррупционны-
ми, комплаенса, третьих лиц, информационной 
безопасности, санкционными, экологически-
ми и др.). Однако риск глобальных пандемий 
такого масштаба не смогли точно предсказать 
и оценить и оказались не готовы, хотя боль-
шой и позитивный опыт борьбы с эпидемиями 
в мире был накоплен. И, как в свое время ска-
зал отец Георгий Флоровский, «вдруг все стало 
очень серьезно».

При этом, как часто случается, в риск-
менеджменте мы наступаем на одни и те же 
грабли. Абсолютное большинство аналитиков 
после глобального кризиса 2008 г. пришло к вы-
воду, что одной из его главных проблем оказа-
лась неготовность, сбой и неэффективность 
глобальных систем риск-менеджмента. Него-
товность — это результат реактивного, часто за-
поздалого мышления. Напротив, проактивное 
(опережающее) мышление и поведение — ос-
нова предупреждения угроз и мобилизации ре-
сурсов для последующего выхода из опасных 
ситуаций и дальнейшего прорыва. Эта пробле-
ма неэффективного риск-менеджмента (вместе 
с другой не менее важной — этической) нарас-
тала с начала 2000-х годов, а ее триггером стал 
тогда ипотечный кризис. Многое в системе цен-
ностей и практике затем было переосмыслено, 
заговорили о необходимости «новой нормаль-
ности», но, видимо, фундаментальный переход 
к ней за 10 лет все же не произошел.

И снова в широком плане — изначальная не-
готовность национальных систем управления 
и риск-менеджмента, но уже к риску совер-

шенно другой природы и масштаба, а в более 
узком — разная степень готовности систем 
здравоохранения, государственного управле-
ния и предпринимателей. Такой риск вместе 
со связанными с ним проблемами нефтяно-
го рынка и падения производства породил на-
растание глобального кризиса — «идеально-
го шторма». Все эти обстоятельства способны 
подорвать многие основы современного об-
щества, в частности веру в его стабильность, 
благополучие и процветание. Как известно, 
в планировании нужно исходить из того, что 
может реализоваться худший сценарий. Сейчас 
ясно, что вероятность именно такого сценария 
очень велика — это гибель и утрата здоровья 
людей, потеря работы, денег, собственности, 
власти, влияния, контроля и др. И опять нача-
лись разговоры о «следующей нормальности» 
(next normality) для мира после коронавируса, 
который претерпит фундаментальную транс-
формацию глобального порядка.

Коронавирус и парадигма 
управления
На протяжении последних двух десятилетий 
в мире идет дискуссия о смене парадигмы управ-
ления. То, что достаточно хорошо работало 
большую часть XX в. и считалось некоей базовой 
моделью управления, называемой по-разному — 
«геном менеджмента М1.0» (Гэри Хэмел) [5] или 
«регулярным менеджментом» (Стивен Ден-
нинг) [6], но по сути одинаковой, нуждается в су-
щественном пересмотре в условиях появления 
новых технологий, нового человека, новой эко-
номики и нового общества. В этом обществе на-
растают как позитивные (прорывные техно-
логии, экспоненциальное нарастание знаний, 
изменение многих ценностей и др.), так и не-
гативные тенденции, и процессы, вызванные 
в том числе глобализацией. К последним, в част-
ности, можно отнести несколько «избыточно-
стей», с которыми столкнулось глобальное сооб-
щество — перенаселение, перепроизводство, пе-
репотребление, перезагрязнение окружающей 
среды, переинформированность, перекомму-
ницированность и др. И на этом фоне возникает 

 Далеко не все руководители, 
особенно в первой фазе европейской 
пандемии, продемонстрировали 
рациональное поведение — 
доминировали скорее растерянность 
и эмоции, чем расчет и логика. 
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новый неожиданный и огромный нерыночный 
риск — COVID-19, превратившийся буквально за 
месяцы в глобальную угрозу огромного масшта-
ба и остающийся триггером нового глобально-
го кризиса. Все, о чем писали теоретики менед-
жмента в последние два десятилетия, прояви-
лось сейчас в концентрированном виде. Изме-
нение парадигмы управления стало еще более 
очевидным. 

Смена парадигмы — это, прежде всего, смена 
привычного образа мышления, задающего 
определенную систему ценностей, координат, 
стандартов, а также иное понимание реально-
сти и тип поведения, иначе говоря, смена нормы. 
И многие аналитики опять об этом заговорили. 
Достаточно посмотреть на поток новых публи-
каций о социально-экономических воздействи-
ях и предполагаемых последствиях этой панде-
мии для будущего как бизнеса, так и всего миро-
вого сообщества. 

Здоровье многих организаций, о котором не 
так давно писал, например, Ицхак Адизес [7], 
оказалось под угрозой, прежде всего потому, 
что не изменились их фундаментальные ценно-
сти и принципы управления, соответствующие 
больше модели М1.0 — рациональность, измери-
мость и универсальность. 

Согласно Герберту Саймону, мы по природе 
«ограниченно рациональны», и это тоже в пол-
ной мере проявилось сейчас. Предположение, 
что рациональность лиц, принимающих ре-
шения, будет адекватно восприниматься людь-
ми, весьма оптимистично, хотя бы потому, что 
человек — «вещь вообще неточная», как гово-

рил известный кинорежиссер Р.А. Быков. К тому 
же, как выяснилось, далеко не все руководите-
ли, особенно в первой фазе европейской панде-
мии, продемонстрировали рациональное пове-
дение — доминировали скорее растерянность 
и эмоции, чем расчет и логика. Даже если воз-
никают панические настроения, слово «пани-
ка», как считает Нассим Талеб, означает пре-
увеличенную реакцию, что на индивидуальном 
уровне, с его точки зрения, возможно, глупо, но 
не на коллективном. «Мы сумели выжить в тече-
ние миллионов лет благодаря „иррациональной 
панике“», — написал он [8].

Рациональная бюрократия и чиновники раз-
ных уровней и мастей, особенно в начале панде-
мии, далеко не всегда демонстрировали эффек-
тивность, не все выдержали тест на готовность, 
стойкость, профессионализм, быстроту реакции 
и ответственность. У многих очевидно прояви-
лось когнитивное искажение (эффект Даннин-
га — Крюгера) [9], которое заключается в том, что 
люди, имеющие недостаточный или низкий уро-
вень квалификации, делают ошибочные выво-
ды, принимают неудачные решения и при этом 
не способны осознавать свои ошибки в силу 
этого низкого уровня, но зато имеют завышен-
ные представления о собственных способно-
стях и умениях. До сих пор отмечаются доста-
точно нелогичные и противоречивые действия 
с введением (или возвратом) ограничений и их 
снятием. А в обществе одновременно существу-
ют и рациональность с ответственностью, и рас-
слабленность, безответственность и страхи.

Если говорить об измеримости, то в методиках 
измерений, связанных с пандемией, много неяс-
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ного, количественные оценки проблемы оказа-
лись очень разными. Оценивать эффективность 
предложенных мер все же еще рано, тем более 
что заболеваемость опять нарастает. Все эф-
фекты здесь нелинейны и отложены во време-
ни, а степень иррациональности поведения во-
обще измерить невозможно. «Посыпались» мно-
гие прогнозы — темпов роста, объемов падения 
производства, бюджетного дефицита, занятости 
и др. Нельзя забывать и о ключевой проблеме — 
о доверии в обществе, доверии к информации, 
к лицам, принимающим решения, к институтам, 
поведению и т.д.

Об универсальности можно говорить относи-
тельно предлагаемого набора мер противодей-
ствия, о рекомендуемых консультантами рецеп-
тах, но не о моделях и стратегиях. Законы рас-
пространения инфекции одинаковы и доста-
точно хорошо изучены. Если нет медицинских 
средств с доказанной эффективностью, все стра-
ны закрываются, население самоизолируется, 
ограничиваются социальные контакты и прове-
дение массовых мероприятий, по возможности 
сворачивается производство и т.п., то есть угрозу 
либо сдерживают (containment), либо смягчают 
(mitigation) доступными, но в любом случае до-
статочно затратными способами. И это два раз-
ных подхода с разными последствиями — в пер-
вом случае с большим экономическим ущербом, 
во втором — с потенциально большими воз-
можностями для адаптации инфраструктуры, но 
и с ростом заболеваемости во времени, а значит, 
и увеличением числа потенциальных смертей. 

С учетом комбинации этих подходов обозна-
чилось несколько разных национальных моде-
лей реагирования. Более того, даже в рамках тех 
или иных стран разные регионы (например, со-

седние регионы в Италии в самом начале) про-
демонстрировали разную реакцию в борьбе 
с вирусом [10]. Совершенно ясно, что результа-
ты в текущей промежуточной фазе пандемии 
далеко не одинаковые и не однозначные. Эф-
фективность разных моделей покажет будущее, 
и это, безусловно, представляет интерес для ис-
следователей, но сейчас, конечно, важно не тео-
ретизирование, а то, сколько людей удастся спа-
сти и вылечить, как минимизировать ущерб для 
тех, кто не пострадает от болезни, как справится 
с кризисом экономика.

Существенную трансформацию в плане уни-
версальности претерпели идеи глобализма. За 
несколько недель весны этого года коронави-
рус поменял очень многое — ценности, систе-
му координат и оценок, поведение и отноше-
ния, а в целом он начал менять управленческое 
мышление. С одной стороны, все же большин-
ство людей осознало глобальный вызов и угро-
зу, и в этом мир все более становится единым — 
ответ должен быть общим, так как враг у чело-
вечества один. Но с другой стороны, сейчас уже 
многие говорят о крахе глобализма в его преж-
нем понимании, видя неэффективность многих 
институтов и интеграционных механизмов, на-
циональную замкнутость и внутреннюю сосре-
доточенность (правда, у всех в разной степени). 

Нарушаются не только сложившиеся принципы, 
но и практика ведения дел, принятия решений, 
коммуникаций перед лицом такого рода угро-
зы. Образно говоря, «перекоммуницировавший» 
мир достаточно резко закрылся, потом приот-
крылся и опять закрывается. Он на глазах стано-
вится другим, и его надо будет по-новому осмыс-
ливать и обустраивать. Но пока же вновь оказал-
ся прав Нассим Талеб, когда, выступая несколь-
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ко лет назад в Москве, сказал: «Мы живем в мире, 
который не до конца понимаем». И это вызов для 
управления.

Новая реальность
В марте 2020 г. мы оказались в новой реальности, 
которую воспринимаем и осознаем очень по-
разному. Относительная безмятежность и без-
ответственная успокоенность многих в начале 
пандемии сменилась где растерянностью, пани-
кой и страхом, где, наоборот, собранностью, мо-
билизацией и относительно быстрой реакцией 
на угрозу. А общим тестером той или иной реак-
ции является система управления — ее способ-
ность или неспособность организованно про-
тивостоять угрозе, оценивать ее последствия 
и разрабатывать стратегию выхода из кризиса.

Для бизнеса негативная сторона этой реально-
сти, к которой он должен как-то адаптировать-
ся, такова: 
 • власть не везде оказалась на высоте, привыч-

ные для многих стран модели государственно-
го управления и системы общенационального 
риск-менеджмента показали свою недостаточ-
ную эффективность;
 • децентрализованные (преимущественно част-

ные) системы здравоохранения не справились 
и до сих пор плохо справляются с угрозой вто-
рой волны пандемии, хотя, конечно, накопили 
определенный опыт;
 • произошло резкое падение спроса на одни то-

вары и услуги (нефть, транспорт, туризм, сфера 
развлечений, общественное питание) и возрас-
тание спроса на другие (медицинские, потре-
бительские, коммуникационные) с известными 
сбоями в его удовлетворении;
 • нарушились многие стоимостные цепочки 

и операционные процессы, связанные с постав-
ками товаров, оборудования, компонентов, за-
пасных частей, а также с логистикой.

Как результат — рост неопределенности, резкое 
снижение уровня активности во многих отрас-
лях, резкая волатильность финансовых рынков, 
снижение запасов прочности, угроза массовых 
банкротств, увольнений работников и увеличе-
ния безработицы, возникновение новой среды, 
в которой у многих людей возникает ощуще-

ние дезориентации, потери своей значимости 
и ценности, рост негативных ожиданий. Особо 
следует отметить проблему новых бизнес-ри-
сков — многие организации сегодня проходят 
краш-тест. И от того, как построены их систе-
мы менеджмента, сейчас многое зависит. Среди 
основных рисков — информационная и кибер-
безопасность, организация удаленной работы 
и мотивация персонала, безопасность работ-
ников и продукции, ведение бизнеса в условиях 
ограничений, удаленный аудит и др. [11].

С другой стороны, открывается окно новых воз-
можностей:
 • война с коронавирусом прорвала плотину, ко-

торая сдерживала развитие компаний-дисрап-
теров — тех, которые начали трансформиро-
вать новую экономику, развивая технологии, 
создавая новые продукты и услуги, устанавливая 
новые отношения между производителями, по-
требителями и сотрудниками [12];
 • очень быстро изменились и развиваются раз-

личные онлайн-бизнесы и сервисы, дистанци-
онные формы работы и обучения, появились 
новые рыночные ниши, новые нематериаль-
ные формы создания стоимости — мир стано-
вится все больше онлайновым; кризис, связан-
ный с COVID-19, может стать последней главой 
в истории брендов, не освоивших электронную 
коммерцию [13];
 • будет чаще происходить консолидация компа-

ний из различных индустрий, появится больше 
брендов нового поколения, созданных с учетом 
требований новой реальности;
 • возникают новые более гибкие и быстрые ор-

ганизации, основанные на принципах партнер-
ства, самоуправления, более глубоких эмоцио-
нальных отношений;
 • создаются новые операционные модели 

с усовершенствованной системой управления 
в цент ре и широкой сетью представительства 
на местах. 

Новая система ценностей
Одной из современных интегральных концеп-
ций менеджмента является MBV — управле-
ние на основе ценностей. Согласно ей, смыс-
лы и ценности задают цели («куда идти» и «что 
делать» — предшествующая концепция MBO) 

 До сих пор отмечаются достаточно нелогичные и противоречивые 
действия с введением (или возвратом) ограничений и их снятием. 
А в обществе одновременно существуют и рациональность 
с ответственностью, и расслабленность, безответственность и страхи.
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и средства их достижения («как делать», управ-
лять по инструкциям — изначальная концеп-
ция MBI) [14]. Сейчас наступило время задумать-
ся над новыми смыслами и прежде всего пере-
оценить социально-экономические ценности — 
здоровье, сохранность и безопасность людей, 
образ жизни, потребление, доверие и взаимо-
действие, этику взаимоотношений и поведения, 
социальную ответственность. 

Мы вновь возвращаемся к вопросу о назначе-
нии экономики и бизнеса, вновь на повест-
ке дня дилеммы — эгоизм против альтруизма; 
прибыли для акционеров против благополу-
чия всех стейкхолдеров; экономика потребле-
ния против экономики жизни и безопасно-
сти [15, 16]. Эти дилеммы уже достаточно давно 
обсуждаются в научной и экспертной среде — 
широко известны, например, такие концеп-
ции, как стейкхолдерский капитализм (Клаус 
Шваб) [17] и сознательный капитализм (Джон 
Макки и Раджендра Сисодия) [18]. Потребители 
и производители, сотрудники и работодатели, 
компании и государство — все заинтересован-
ные стороны должны участвовать в создании 
новых ценностей и в новой системе отноше-
ний, основанных на доверии, ответственности, 
прозрачности, соучастии, лояльности, справед-
ливости, личном росте, заботе как равноправ-
ные партнеры, обеспечивающие долгосрочные 
выгоды для всех. И это справедливое партнер-
ство между ними само по себе становится выс-
шей ценностью.

В период пандемии очевидно, что рынок вновь 
продемонстрировал свою ограниченность, 
а то и неспособность решить многие возникшие 
проблемы — везде потребовались помощь и ак-
тивное вовлечение государства. Можно пред-
положить, что в будущем станут доминировать 
интеграционные модели, основанные на раз-
ных формах частно-государственного взаимо-
действия и партнерства, но это точно будет не 
чисто либеральная модель. Потребуется пере-
осмысление ценности и поддержка работни-
ков таких специальностей, как здравоохране-

ние, образование, социальные услуги, которые 
недооцениваются рынком, но необходимы для 
общества. Как правило, следствием их количе-
ственной или качественной недооценки являет-
ся нехватка критически важных кадров именно 
в период серьезных испытаний. И наоборот, мы 
видим переизбыток достаточно высокооплачи-
ваемых рабочих мест, либо создающих сравни-
тельно малые ценности, либо вообще их не соз-
дающих (брокеры, дилеры, посредники, чинов-
ники и т.п.), либо производящих избыточные, 
ложные или опасные ценности.

Проблемы и вызовы для управления
В этом году наступило время для серьезной рабо-
ты в самых разных областях, для принятия мак-
симально обоснованных, разумных, взвешенных 
и эффективных решений, а также анализа оши-
бок. Так, группа итальянских экспертов, проана-
лизировав ситуацию в стране и в мире с момента 
первых признаков заражения, выделила следую-
щие проблемы в принятии решений [8]: 
 • предвзятость восприятия: изначальный скеп-

тицизм лиц, принимающих решения, по пово-
ду чрезвычайности ситуации, использование 

только той информации, которая подтвержда-
ет предпочтительную для них позицию или их 
первоначальную гипотезу, неспособность услы-
шать экспертов из разных областей, избегание 
непопулярных мер;
 • неполнота решений, отсутствие системно-

го и комплексного взгляда на проблему и тем 
самым ее усугубление из-за несогласованных 
одновременных действий;
 • недостаточно быстрое распространение ин-

формации и знаний, возникающих в результате 
различных решений, неточность этой инфор-
мации;
 • неспособность учиться как на успехах, так и на 

неудачах, неготовность соответствующим обра-
зом изменить тактику, применяя наиболее эф-
фективные меры и сворачивая неэффективные.

 За несколько недель весны 
этого года коронавирус поменял 
очень многое — ценности, систему 
координат и оценок, поведение 
и отношения, а в целом он начал 
менять управленческое мышление. 
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Эксперты и консультанты обозначили ряд клю-
чевых направлений развития бизнеса и пере-
осмысления менеджмента в период этого кри-
зиса [19, 20]:
 • защита и решение проблем персонала — здо-

ровья, безопасности, массового перехода на 
дистанционную работу, поддержания мотива-
ции и результативности, прозрачности обмена 
знаниями и опытом, дополнительного обучения 
и повышения квалификации, кадрового плани-
рования и т.д.;
 • стабилизация производственно-финансовых 

цепочек (региональных, национальных, гло-
бальных);
 • поддержание операционных процессов, в том 

числе в онлайн-режиме;
 • решение возникших финансовых проблем 

(ликвидности, кредитов, инвестиций, налогов, 
платежей и т.д.), управление денежными потока-
ми в условиях снижения доходов в ряде отрас-
лей, «сброс балласта»;
 • работа со стейкхолдерами в новой среде, по-

нимание и моделирование предпочтений 
и поведения потребителей, их приспособления 
к новой реальности, изменение системы рабо-
ты с ними. Как показывают результаты опроса, 
проведенного международной консалтинговой 
компанией Bain & Company, 70% руководителей 
считают, что сейчас важно продемонстриро-
вать отношение организации к благополучию 
сотрудников и клиентов, одновременно знако-
мя их с общей идеей о том, что ждет компанию 
после завершения пандемии. В то же время толь-
ко 15% опрошенных фокусируют внимание ис-
ключительно на том, чтобы пережить кризис 
настоящего, или на том, как изменить компа-
нию в будущем [13];

 • изменение практики государственного регу-
лирования и поддержки бизнеса;
 • разработка антикризисной стратегии.

Весьма интересные выводы содержатся в не-
давнем исследовании мнений более 600 топ-
менеджеров из 67 стран о перспективах разви-
тия их бизнеса в условиях пандемии COVID-19 
в краткосрочной и долгосрочной перспекти-
ве. Это исследование было проведено в июне-
июле 2020 г. компанией PWC [21]. Большинство 
респондентов считают, что происшедшие из-
менения, выразившиеся в переходе на удален-
ный режим работы (78%), ускорении автома-
тизации (76%) и снижении численности со-

трудников в офисах (61%), останутся надолго. 
В целом 61% опрошенных полагает, что в буду-
щем их бизнес-модель будет более цифровой — 
это то изменение, которое только ускорилось 
в результате пандемии. 58% руководителей за-
явили, что обеспечение безопасности цепоч-
ки поставок останется одной из приоритет-
ных тем. Несмотря на усиление глобализации 
в предшествующие десятилетия, почти каждые 
двое из пяти руководителей (39%) считают, что 
в будущем произойдет долговременный сдвиг 
приоритетов в сторону ведения деятельности 
внутри стран с опорой на собственные силы. 
Такая же доля респондентов ожидает, что по-
следует устойчивый рост национализма. 65% 
опрошенных предсказывают снижение темпов 
мирового экономического роста. Респонден-



78 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 7/202078 | ЭКОНОМИЧЕСКИЕ СТРАТЕГИИ | № 7/2020

Дмитрий Кузин
COVID-19 

ты также считают, что пандемия сделала более 
значимой тему персонала. Меры поддержки ра-
ботников в этот период предусматривали за-
щиту здоровья и безопасности (92%), обеспе-
чение благополучия (61%) и финансовую под-
держку (24%). 42% участников опроса сделали 
взносы в общественные организации, а почти 
треть (32%) сократила собственное вознаграж-
дение. Руководители компаний, которым уда-
лось максимально сохранить персонал (36%) 
и принять меры по защите здоровья и безопас-
ности сотрудников (92%), считают, что это по-
ложительно повлияет на долгосрочную репута-
цию их организации.

Каждое из обозначенных выше направлений со-
держит определенный набор рекомендаций, но 
это отдельная тема для изучения и оценки. Здесь 
хотелось бы обратить внимание на несколь-
ко принципиальных вызовов для управления 
с точки зрения смены парадигмы.

Первый вызов — это стратегия в период борь-
бы с пандемией, выхода из нее и формирова-
ние «следующей нормальности». Аналитики Гло-
бального института McKinsey предлагают мо-
дель поведения на этом пути, которая состоит из 
пяти R — Resolve, Resilience, Return, Reimagination, 
Reform [22]. Прокомментируем эти 5R.

Разрешение проблем — немедленный и ре-
альный ответ систем здравоохранения, фарм-
индустрии, финансовой сферы и т.д., достиже-
ние за счет переговоров сбалансированности 
рынков, решения о продолжении бизнес-опе-
раций, коммуникационных, образовательных 
и других процессов, обеспечение стимулиру-
ющих мер, продовольственного снабжения, 
планы по сохранению занятости и защите пер-
сонала и др. Здесь важны решения на разных 
уровнях системы управления о масштабах дей-
ствий, их направленности, процессе осущест-
вления, глубине. 

Стойкость — пандемия спровоцировала, воз-
можно, глубочайший экономический кризис 
за столетие, который может вызвать сильный 
стресс, масштабные структурные и социальные 
изменения и которому нужно будет противосто-
ять, поддерживая и стимулируя экономику, со-
храняя ее устойчивость и уровень жизни, обе-
спечивая уверенность в завтрашнем дне.

Возврат к нормальному состоянию бизнеса 
в посткризисный период, восстановление уров-
ня производства и производительности, цепо-

чек поставок и связей, условий конкуренции 
и доверия. Но опять встает вопрос о нормаль-
ности — по всей видимости, это не просто вос-
становление и расширение обычного производ-
ства и рабочих мест прошлого, как после преды-
дущих кризисов, а обеспечение его оптимально-
го уровня для разумного потребления, а также 
создание новых типов производства и занято-
сти, соответствующих новому технологическо-
му укладу и обеспечивающих необходимый уро-
вень благосостояния общества.

Пересмотр ценностей, предпочтений, ожида-
ний, ответственности людей как граждан, со-
трудников, производителей, потребителей, соб-
ственников, руководителей. Переоценка роли 
и значения целого ряда институтов и организа-
ций, условий конкуренции и практик, особенно 
в области обеспечения здоровья и благополучия 
людей.

Реформирование. Коронавирус потребовал 
осознания многих социально-экономических 
факторов и процессов, которые сделали воз-
можным такое его распространение, и потребо-
вал серьезного изменения мышления, полити-
ки и регулирования (в том числе моделей вовле-
чения государства в экономические процессы 
и саморегулирования), практик и много друго-
го в самых разных областях. Он показал уязви-
мость, казалось бы, очень развитого, но и очень 
зависимого от многих вещей человечества, 
перед лицом экзогенных и плохо контролируе-
мых, а то и вовсе неизвестных угроз.
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Второй вызов — обеспечение эффективного ли-
дерства на этом пути в условиях большой хао-
тичности, неопределенности и сложности раз-
вернувшихся процессов. Такого рода ситуа-
ция объективно может вызвать дезориентацию, 
чувство потери контроля, страх и эмоциональ-
ный стресс. Как мы увидели, реакция и поведе-
ние лидеров стран и бизнеса в начальной ста-
дии разворачивания пандемии были очень раз-
ными. Время покажет, кто был более профессио-
нален, сосредоточен, мудр и прав. Но, наверное, 
главное здесь опять же в смене парадигмы ли-
дерства — от мышления прошлого к мышлению 
будущего; от конкурентного лидерства (силы 
в традиционном экономическом, политическом 
или военном понимании) к этическому, интел-
лектуальному и духовному лидерству (силе зна-
ний, мысли, воли, правды, справедливости, от-
ветственности и доверия). 

Перед лидерами встает несколько задач, со-
ответствующих новой парадигме управления 
XXI в. [23, 24]:
 • понимать реальность, осознавать изменение 

условий, рисков, связей и практик ведения дел, 

настроений и ожиданий граждан, реальных ин-
тересов стейкхолдеров;
 • создавать и развивать новую организацион-

ную культуру и систему ценностей: укреплять дух 
и здоровье своих организаций, междисципли-
нарную командно-сетевую работу с отходом от 
командно-контрольной иерархии и бюрокра-
тии, с большей автономией в принятии реше-
ний, с максимальной адаптивностью к изменя-
ющейся ситуации, с обменом знаниями и идея-
ми, с информационной открытостью и прозрач-
ностью, со всем тем, что обеспечивает доверие 
и взаимодействие;
 • расширять возможности для распределенно-

го лидерства, находить и стимулировать людей, 
готовых к принятию критически важных реше-
ний и ответственности за них, к действию, к обу-
чению, наделенных такими качествами, как спо-
койствие, умение остановиться, обдумать и оце-
нить ситуацию, рассудительность, убежденность 
и реализм;
 • задействовать все многообразие интеллекта — 

рационального, социального, эмоционального, 
духовного и др.;
 • думать о будущем и создавать это будущее даже 

в таких экстремальных условиях.

Третий вызов — этика. Сейчас время сложного 
этического выбора для многих лиц, принима-
ющих решения, связанных с дилеммами, на ко-
торые мы указали выше. В период такого рода 
событий нравственные проблемы всегда обо-
стряются, а неэтичное поведение проявляется 
со всей очевидностью особенно там, где про-
исходит его нормализация — возведение во 
вполне устоявшуюся практику таких явлений, 
как коррупция, обман, сокрытие или искаже-
ние информации, манипулирование или мо-
шенничество. Всегда кто-то пытается сыграть 
на бедствии, обеспечить для себя выгоду или 
преимущество, там, где предоставляется воз-
можность, использовать власть в определен-
ных интересах и получить политические ди-
виденды или просто занять нейтральную (вы-
жидательную), еще более опасную позицию. 
Кроме того, любые меры по борьбе с эпидеми-
ями должны быть прежде всего этически обо-
снованными. Рассматривая разные меры сдер-
живания или смягчения кризиса, приходится 
делать выбор между экономикой и людьми — 
затратами и убытками, с одной стороны, и со-
циальными обязательствами, ответственно-
стью, спасенными жизнями — с другой. Но это 
этический, а не эмпирический выбор, и прин-
цип чистой рациональности здесь опять под 
вопросом.

 Кризис, связанный 
с COVID-19, может стать 
последней главой в истории брендов, 
не освоивших электронную 
коммерцию.
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*  * *
Нынешняя пандемия выявила много проблем 
современной цивилизации, которые еще долго 
будут анализироваться и обсуждаться с разных 
сторон в поисках нового мироустройства и си-
стемы ценностей, дальнейшего развития вирту-
ализации экономики и взаимоотношений, из-
менения парадигмы управления. Она еще более 
очевидно показала, что мы переживаем новую 
управленческую революцию, которая началась 
в конце XX в. с возникновением и развитием 
Интернета. Вся прежняя история человечества 
и все предыдущие управленческие революции 
в их канонической трактовке произошли в ре-
альном физическом мире. Теперь этот мир до-
полнился виртуальной реальностью и все боль-
ше в нее переходит, и это является крупнейшей 
технологической и социальной трансформаци-
ей в истории человечества, требующей измене-
ния мышления, укрепления веры, развития тео-
рии и практики управления. эс
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