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Аннотация: В статье раскрывается трансформация системы управления в коммерческих организациях в 

ходе продолжающейся пандемии СОVID-19. Авторы считают исключительно важным в этих условиях не только 
сохранение достигнутого уровня функционирования предприятий, поддержание высокого показателя числа заня-
тых, но и развитие солидаристских отношений между всеми участниками производственного процесса. Подчер-
кивается важность сохранения должного уровня межличностной и межгрупповой коммуникации в коммерческих 
организациях, что в известной степени было нарушено в условиях перехода значительной части персонала на 
удаленный режим работы. Эмпирическое исследование, проведенное в группе компаний «Гидрокомфорт» Кали-
нинграда, с использованием различных методов, показало, что в ходе пандемии произошло преобразование 
управленческих практик, что в целом позитивно повлияло на развитии предприятия. В частности, удалось удер-
жать на высоком уровне экономические результаты деятельности организации. Показано также, что выросли 
показатели объективности и адекватности в оценке работы сотрудников со стороны руководителей. В целом их 
отношение к подчиненным улучшилось, они стали больше внимание уделять социальным аспектам функциони-
рования своих организаций. Исследование также показало, что пандемия значительно повлияла на психологиче-
ский климат в коллективе. Соблюдение социальной дистанции и удаленная работа сказались на отдалении со-
трудников друг от друга. Представляется, что такая ситуация может характеризовать и иные коммерческие и не 
только коммерческие организации, чему, безусловно, необходимо будет уделять особое внимание руководите-
лями предприятий и учреждений после полного преодоления пандемии СОVID-19. 
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Abstract: The article reveals the transformation of the management system in commercial organizations during the 

ongoing COVID-19 pandemic. The authors consider it extremely important in these conditions not only to maintain the 
achieved level of functioning of enterprises, to maintain a high level of employment, but also to develop solidarity rela-
tions between all participants in the production process. The importance of maintaining the proper level of interpersonal 
and intergroup communication in commercial organizations is emphasized, which to a certain extent was violated in the 
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context of the transition of a significant part of the staff to a remote mode of work. An empirical study carried out in the 
Gidrocomfort group of companies in Kaliningrad using various methods showed that during the pandemic there was a 
transformation of management practices, which in general had a positive effect on the development of the enterprise. In 
particular, we managed to keep the economic results of the organization at a high level. It is also shown that the indica-
tors of objectivity and adequacy in assessing the work of employees by managers have increased. In general, their att i-
tude towards subordinates improved, they began to pay more attention to the social aspects of the functioning of their 
organizations. The study also showed that the pandemic had a significant impact on the psychological climate in the 
team. Maintaining social distance and working remotely affected the distance between employees. It seems that such a 
situation can characterize other commercial and not only commercial organizations, which, of course, will need  
to be given special attention by the heads of enterprises and institutions after the complete overcoming of the COVID-19 
pandemic. 
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formance 
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Введение 

Продолжающаяся пандемия COVID-19 
неизбежно предопределяет многие непро-
стые и во многом незавершенные, трудно 
прогнозируемые процессы как в экономиче-
ской сфере общества, так и в его социальной 
составляющей. В свою очередь это вызывает 
необходимость трансформации системы 
управления на разных уровнях социальной 
организации, в частности, не в последнюю 
очередь в коммерческом секторе. Актуаль-
ность этих проблем побудила бизнес-
сообщество интенсивно разрабатывать и ис-
пользовать новые формы предприниматель-
ской деятельности, изменять управленческие 
структуры организаций, применять иннова-
ционные социальные технологии как в рабо-
те с внешним окружением, так и со своим 
персоналом. В настоящее время одним из 
глобальных трендов стало введение дистан-
ционных форм занятости людей, а режим 
самоизоляции, примененный по сути всех 
регионах России, заставил предпринимате-
лей, руководителей учреждений и организа-
ций приспосабливаться к необычным усло-
виям, чтобы не только не потерять достигну-
тый уровень развития, но и по возможности 
обеспечить рост производства товаров и 
услуг. 

К настоящему времени, как известно, уже 
есть немало исследований, посвященных 
работе предприятий и организаций в услови-
ях пандемии. При этом есть такие, в которых 
делаются попытки обобщения пусть пока не 
слишком значительного опыта, практик 
функционирования российского социума в 

настоящее время. В частности, можно 
назвать работы О.Д. Гараниной (Гаранина, 
2021), Г.А. Малышевой (Малышева, 2020), 
М.О. Макушевой, Т.А. Нестика (Макушева, 
Нестик, 2020). Имеются статьи, в которых 
раскрываются социально-культурные риски, 
связанные с постковидным периодом разви-
тия общества, социальных групп и категорий, 
возможным нарушением солидаристских от-
ношений, угрозой атомизации социума. Это, 
например, работы Н.Х. Гафиатулиной,  
В.В. Касьянова, С.И. Самыгина (Гафиатули-
на, 2020), Т.В. Семиной, А.А. Тертышного 
(Семина, 2020), Н.С. Безуглой, И.Н. Шамрай 
(Безуглая, 2020), С.Е. Туркулец, А.В. Тур-
кульца, Е.В. Листопадовой, М.В. Сокольской 
(Туркулец, 2020). 

Понятно, что есть анализ воздействия 
пандемии на функционирование российской 
экономики, различных еѐ секторов. Как при-
мер можно назвать статью М.Ю. Головнина, 
С.А. Никитиной (Головнин, 2020). Есть кон-
кретизация ситуации на промышленных 
предприятий в работе Д.А. Иванкович, А.Д. 
Чуприной (Иванкович, 2021). Появляются 
публикации, в которых рассматриваются 
различные аспекты изменений в управленче-
ской практике предприятий и организаций. В 
этой связи характерны работы М. Мескона, 
М. Альберта, Ф. Хедоури (Мескон, Альберт, 
Хедоури, 2020), Н.С. Данакина (2019). По-
явились публикации, в которых рассматрива-
ется деятельность по управлению персона-
лом в условиях пандемии. В частности, это 
статьи Т.Н. Субботиной, Н.В. Барановой 
(2021), А.А. Кучеровой, Т.Н. Субботиной 
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(2020). Есть материалы, посвященные ана-
лизу состояния рынка труда в современных 
условиях. Это, например, работы А.А. Ми-
хайлова (2020), А.Н. Покида, Н.В. Зыбунов-
ской (2021).  

Проведенное исследование в известной 
степени дополняет этот анализ на примере 
работы одной из групп компаний в Калинин-
граде. Изучение трансформации управлен-
ческих практик позволит, на наш взгляд, вы-
явить возможные модели поведения коммер-
ческих организаций в ходе пандемии, кото-
рая, к сожалению, продолжается, определить 
их жизнеспособность и практическую приме-
нимость в экстремальных условиях.  
 
Методы 

В качестве методов в исследовании ис-
пользовались: опрос сотрудников группы 
компаний «Гидрокомфорт»; интервью с экс-
пертами, в качестве которых были руководи-
тели различных направлений данной органи-
зации; социометрия. Генеральная совокуп-
ность составила 248 человек. Однако раз-
личные антиковидные ограничения привели к 
невозможности доступа к ряду внутренних 
компаний, составляющих группу, а также из-
за соблюдения оговоренных условий конфи-
денциальности было опрошено только 56 со-
трудников. Положительной стороной этого 
является постоянное взаимодействие работ-
ников друг с другом, потому как, если доба-
вить закрытые для исследования сегменты 
группы компаний получится значительное 
искажение под влиянием включения в иссле-
дования сотрудников, которые никогда не 
взаимодействуют с основным составом пер-
сонала. Для нас это было принципиально 
важно, поскольку ставилась задача оценить 
не только экономические последствия рабо-
ты в ходе пандемии, но и социальную со-
ставляющую деятельности группы компаний.  

Для изучения мнения сотрудников, по-
священного трансформации управленческих 
практик в ходе пандемии, была составлена 
анкета, состоящая из 15 вопросов, три из ко-
торых направлены на определение социаль-
но-демографических характеристик респон-
дентов, таких как пол, возраст, занимаемая 
должность. Для выявления точки зрения экс-
пертов относительно трансформации управ-

ленческих практик был разработан сценарий-
интервью, состоящий из 23 вопросов, разде-
ленных на три части. В первую входят 4 во-
проса, предполагающие получение общих 
сведений об эксперте и его согласии или не-
согласии с использованием полученных ма-
териалов диалога в открытом виде. Во вто-
рой части было 13 вопросов, посвященных 
основным аспектам управленческой дея-
тельности, позволяющих сделать выводы об 
эффективности влияния трансформации си-
стемы управления в ходе пандемии. В тре-
тью часть вошли шесть вопросов, посред-
ством которых возможен анализ тенденций 
развития организаций, а также замер влия-
ния трансформаций управленческих практик 
на удовлетворенность и лояльность сотруд-
ников. 

Социометрия позволила изучить измене-
ния в межличностных отношениях и предпо-
чтениях сотрудником компаний, а также диа-
гностировать влияние трансформации си-
стемы управления на сплоченность коллек-
тива. Для проведения исследования были 
составлены социометрические карточки, со-
стоящие из шести вопросов-выборов с огра-
ничением до четырех сотрудников. 

Таким образом, данный комплекс методов 
был подобран с учетом специфики изучаемо-
го объекта и процессов, которые в нем про-
исходят. 
 
Результаты 

Как уже отмечалось, задачи нашего ис-
следования заключались в том, чтобы пока-
зать, как изменения управленческих практик 
в ходе пандемии сказались не только на эко-
номическом положении группы компаний, но 
и на социальном самочувствии коллективов, 
уровне солидаристских отношений в них, со-
стоянии межличностной коммуникации.  

Социометрический анализ показал, что 
несмотря на продолжающуюся значительную 
активность взаимодействий между сотрудни-
ками группы компаний, трансформация 
управленческих практик в период неопреде-
ленности, что было характерно для начала 
пандемии, а потом и в еѐ ходе, оказала зна-
чительный негативный эффект на сплочен-
ность, наличие устойчивых и многообразных 
связей элементов в ядре коллектива. У со-
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трудников было зафиксировано очень низкое 
чувство общности, что является одним из 
факторов не нормального функционирования 
группы компании как системы, а, следова-
тельно, негативно воздействует на реализа-
цию управленческих решений. В тоже время 
рассчитанные социометрические индексы 
показали высокий уровень стремления к со-
хранению стабильности состава коллектива. 
Это можно объяснить естественным желани-
ем работников закрепиться на предприятиях, 
когда повсеместно, хоть и не столь масштаб-
но, стала расти безработица.  

Интервью экспертов, а всего их было 11, 
показало, что среди них не было тех, кото-
рые были бы не довольны своей работой и 
местом в компании. Напротив, высказыва-
лись мнения, связанные с повышением ло-
яльности респондентов к компании из года в 
год. Вот одно из наиболее характерных мне-
ний: «Я полностью доволен своей должно-
стью, своей работой, условиями, уровнем 
лояльности компании ко мне» (представи-
тель ООО «Гидрокомфорт»). С точки зре-
ния экспертов, очень важными аспектами си-
туации в коллективе являются возможность 
принимать самостоятельно решения без по-
стоянного жесткого контроля со стороны ру-
ководства, баланс между ориентацией на 
стабильность и динамичное развитие, ква-
лифицированный руководящий состав и де-
мократический стиль руководства. Высказы-
вались, например, такие соображения: «Нра-
вится, наверное, открытость, то есть, 
нет такого, если человек руководитель, то 
к нему не подойти, как в больших корпора-
циях, это хорошо, это позволяет какие-то 
вещи оперативно решать, обсуждать» 
(представитель ООО «Гидрокомфорт»). 
«Из того, что нравится, это, скорее всего, 
стабильность, руководящий состав, хоро-
ший график работы» (ООО «Лотос»). «Са-
мый важный фактор – это свобода выбора. 
В компании поощряется очень сильная ини-
циатива» (представитель ГК «Гидроком-
форт»). «Ну, если перечислить то, что 
устраивает – эта возможность, прежде 
всего, самостоятельно принимать реше-
ния и без какого-то контроля со стороны 
вышестоящего руководства» (представи-
тель ООО «БалтТрейд»). 

Что касается социального самочувствия в 
коллективе, то опасения, связанные с воз-
можностью заразиться коронавиром от тех, 
кто продолжал трудиться контактно, не мог 
не сказаться на обстановке в организации. 
«Психологически кому-то было сложно. Лю-
ди отдалились друг от друга» (представи-
тель ООО «МТК»). Вызывало отдаление ин-
дивидов друг от друга и стремление поде-
литься с сотрудниками информацией, кото-
рая не всегда соответствует действительно-
сти. «Очень сильно влияет общественное 
мнение, когда люди передают друг другу 
информацию не всегда подтвержденную. Но 
тем не менее, люди прислушиваются и сна-
чала верят всему» (представитель  
«ИП Бут И.С.»). 

Если говорить об экономической состав-
ляющей жизнедеятельности группы компа-
ний, то здесь, по мнению экспертов, все ока-
залось в целом положительно. «Компания 
вообще развивается постоянно. Процесс 
идет во всех направлениях. Расширение 
клиентской базы и скажем так, есть кли-
енты, по каким-то причинам плохо рабо-
тают с нами. Мы пытаемся их вернуть 
всеми способами» (представитель ООО 
«МТК»; «На данный момент компания пы-
тается интегрировать в свою работу все 
более современные и удобные инструмен-
ты для работы» (представитель ООО 
«Лотос»). 

Массовый опрос, итоги которого подводи-
лись на основе частотного анализа, показал, 
что, по мнению респондентов, трансформа-
ция системы управления в компаниях про-
изошла. Так считают большинство сотрудни-
ков (48,2 %), однако примерно половина из 
опрошенных (47 %) заметили, что изменений 
не было, а 4,8 % затруднились с ответом. 
Уже одно это может позволить сделать вы-
вод, что с внутрифирменной коммуникацией 
далеко не все благополучно. Также доста-
точно рассогласованно выглядит оценка те-
кущей ситуации в организациях. Результаты 
опроса показали, что 16 % респондентов счи-
тают, что пандемия притормозила развитие, 
а ситуация в компании осложнилась (16 %). 
При этом среди позитивных процессов 16 % 
отмечают, что стало больше полномочий для 
самостоятельного принятия решений, а 24 % 
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опрошенных полагают, что кризис уже прой-
ден. Как видим, несмотря на преобладание 
условно положительных оценок, треть со-
трудников говорит о негативных последстви-
ях пандемии для группы компаний. Большин-
ство определенно считают, что удаленная 
работа повлияла на сплоченность коллекти-
ва. Такую оценку дали 69,6 % респондентов. 
Еще 8,9 % выбрали оценку «скорее да,  
чем нет».  
 
Выводы 

Проведенное исследование позволило 
придти к следующим заключениям. Доста-
точная квалификация менеджеров компании 
позволила успешно трансформировать 
управленческие практики, что позитивно ска-
залось на развитии предприятий по ряду по-
казателей. В частности, удалось преобразо-

вать работу многих вспомогательных служб, 
оптимизировать деятельность подразделе-
ний. Но, к сожалению, изучение работы груп-
пы компаний показало, что пандемия нега-
тивно повлияла на сплоченность коллектива, 
уровень коммуникации между сотрудщника-
ми. Соблюдение социальной дистанции и 
удаленная работа сказались не только на 
эмоциональном отдалении людей, но на и их 
стремлении в большей мере опираться на 
знания и опыт друг друга. Можно предполо-
жить, что аналогичная ситуация может быть 
свойственна не только данным коллективам, 
что, с одной стороны, требует дальнейшего 
глубокого анализа их функционирования в 
новых условиях, а с другой – востребует со-
циальные технологии восстановления и раз-
вития в чем-то утраченного уровня отноше-
ний на предприятиях и в организациях. 
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