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Аннотация. В статье предпринята попытка проанализировать различные 
управленческие ситуации ввода ценностей и гуманитарных технологий 
в управленческую рациональность как разных, часто противоположных, 
способов управления кризисами. Анализируется контекстуальность зна-
чений понятия «ценность» и связь ценностной проблематики с анализом 
различных видов рациональности. 
Описаны синкретизм ценностей и технологий в антикризисном менед-
жменте в организации. Ценность здесь обозначена как элемент корпора-
тивной культуры, как причины и мотивы определенного организационного 
поведения. Здесь ценности интерпретируются в инструментально-рацио-
нальном контексте.
Обращается внимание на то, что в социальном и государственном управле-
нии ценность может быть связана с ценностной рациональностью, которая 
объективирует ценность, делает ее стратегическим ресурсом преодоления 
кризиса в ущерб гуманитарным технологиям, что зачастую оборачивается 
неэффективностью управления. Объективация ценностей часто востребо-
вана в целях социальной консолидации в кризисные моменты, но все-та-
ки реальным содержанием практики управления оказывается инструмен-
тально-техническая рациональность, интегрирующая ценностный аспект 
управления через социальные и гуманитарные технологии.
Ключевые слова: управление кризисом, ценности, ценностная рацио-
нальность, инструментально-техническая рациональность, социальные и 
гуманитарные технологии.
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Abstract. The article attempts to analyze various management situations of 
introducing values ​​and humanitarian technologies into management rationality 
as different, often opposite, ways of crisis management. The contextuality of the 
meanings of the concept “value” and the connection between value issues and 
the analysis of various types of rationality are analyzed.
The syncretism of values ​​and technologies in anti-crisis management in an 
organization is described. Value is designated here as an element of corporate 
culture, as reasons and motives for certain organizational behavior. Here, values ​​
are interpreted in an instrumental-rational context.
Attention is drawn to the fact that in social and public administration, value can 
be associated with value rationality and contrasted with technologies, including 
humanitarian ones.
The objectification of values ​​determines the value rationality of crisis 
management; it is often in demand for the purposes of social consolidation, but 
the real content of management practice turns out to be instrumental-technical 
rationality, integrating the value aspect of management through social and 
humanitarian technologies.
It is shown how values ​​and technologies can mutually converge into 
instrumental-technological rationality.
Keywords: crisis management, values, value rationality, instrumental and 
technical rationality, social and humanitarian technologies.
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Введение
«Как правило, люди не любят кризи-

сы», – пишет известный специалист по 
менеджменту Ицхак Адизес в своей книге 
«Управление в условиях кризиса. Как вы-
жить и стать сильнее» [1.C.9]. Для большин-
ства людей кризисы ассоциируются с ката-
строфическими обстоятельствами в жизни, 
с разрушением определенного порядка и 
риском неизвестности. В таком контексте 
кризис представляется как нечто ужасное, 
что следует ликвидировать, преодолеть. 
Например, культурно-ценностные обще-
ственные системы относятся к кризисам 
очень «драматично», так как опираются на 
традицию, где оборотной стороной являет-
ся экзистенциальный страх безвозвратных 
потерь.

Однако мы, вслед за И.К. Адизесом при-
мем, что понятие «кризис» связано с по-
нятием «изменение». Следствием такого 

понимания места кризисов в социальных 
процессах является потребность в управле-
нии ими. Антикризисное управление вос-
требовано как деятельность, организующая 
изменения реальности и воздействующая 
на переломные, кризисные моменты раз-
вития общества и человека, ведущие к раз-
рушению устоявшихся правил, норм и цен-
ностей. Такой тип управления направлен 
на воссоздание или создание новой норма-
тивно-ценностной основы определенного 
социального порядка. 

В данном контексте целью статьи яв-
ляется анализ различных сочетаний (кон-
фигураций)  ценностей и гуманитарных 
технологий, который должен на примере 
инструментально-технической рациональ-
ности организационного антикризисного 
менеджмента и ценностной рациональ-
ности государственного управления соци-
альными кризисами продемонстрировать 
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контекстуальный характер применения 
понятия «ценность» и показать значение 
гуманитарных технологий для эффектив-
ности управления. 

Методы: данное исследование пред-
ставляет собой попытку феноменологи-
ческого описания связей ценностей и гу-
манитарных технологий через условия 
их восприятия: определенную ситуацию 
управления кризисами и объясняющий 
принцип соотношения этих предметно-
стей – тип рациональности.

Различие и связь ценностей и 
технологий в организационном 
антикризисном менеджменте

Вначале рассмотрим практики кризис-
ного менеджмента в организации. Кризисы 
могут случаться неожиданно, событийно, 
однако чаще всего путь движения систе-
мы к кризису – это многоэтапный процесс, 
начинающийся с наметившихся проблем 
и охватывающий все то, что сейчас разра-
батывает процессный подход в антикри-
зисном менеджменте. Этот подход опира-
ется на фактор непрерывности времени, 
в котором развертывается кризисная ситу-
ация [2]. В целом, изменения, происходя-
щие в организации, должны регулировать-
ся и контролироваться в обычном режиме 
управления, поэтому мы можем предполо-
жить, что антикризисный менеджмент при 
процессном подходе принципиально не от-
личается от регулярного менеджмента.

Однако, когда становится явным раз-
рушение определенного социального по-
рядка, критически снижаются показатели 
работы, тогда рациональность управления 
кризисной ситуацией ориентирована на 
необходимость оперативно решать пробле-
мы в определенном модусе времени – на-
стоящем, своевременно реагировать на не-
гативные сигналы. В этом случае на первый 
план выходят технологии, чаще всего уже 
применявшиеся в организационной дея-
тельности. Например, важным оказывается 
институциональная отработанность спосо-
бов  коллективных собраний и совещаний 
для обсуждения плана действия в момен-
ты, когда система дает сбой.

  На практике коллективные собрания 
и  совещания зачастую являются органи-
зационной формой управления, которая 
имеет целью осуществление администра-
тивного или производственного контроля, 

а также выполняет функцию предвари-
тельной фазы подготовки управленческо-
го решения.  Но в кризисные моменты по-
добные организационные формы должны 
выполнять функцию субъектов принятия 
решения, что невозможно без соответ-
ствующих гуманитарных технологий, ко-
торые определяли бы механизм достиже-
ния договоренностей (например, «дерево 
целей» можно назвать прообразом такой 
технологии).

Е.В. Островский и П.Г. Щедровицкий 
определяют гуманитарные технологии как 
«совокупность технологий, направлен-
ных на  создание, образование, обработку 
либо изменение правил и  рамок сообще-
ния и  взаимоотношения людей согласно 
вызовам изменяющейся внешней (как 
общественной, так  и  природной) среды» 
[3]. В  данной работе они определяют их 
применительно к PR-кампаниям или вы-
страиванию имиджей (России в данном 
случае), и понятие «гуманитарные техно-
логии» в этом контексте звучит достаточно 
органично и привычно. Но если обратить 
внимание на ключевые понятия «правила 
и рамки сообщения» или «правила и рам-
ки взаимоотношений», то такие техноло-
гии становятся актуальными для всех сфер 
управленческой деятельности. Социаль-
ные и гуманитарные технологии являются 
способом создания интерсубъективного 
«топоса согласия» (Перельман), в котором 
ценности разных субъектов общения встре-
чаются, и могут противоречить друг другу, 
но целерациональность действия подчиня-
ет их потребности достижения практиче-
ского результата.

Таким образом, технологии организа-
ционной деятельности и социокультурное 
содержание, призванное создавать и вно-
сить в эту деятельность смыслы, объединя-
ются в амбивалентный процесс инструмен-
тально-технического характера. Отметим, 
что то, что связано с культурными смысла-
ми разных уровней, в менеджменте чаще 
всего обозначается понятием «ценность». 

Однако само понятие “ценность” мно-
гозначно, оно применяется к разным по 
масштабу и характеру факторам антикри-
зисного управления, роль и место которых 
можно оценить через соответствующий 
контекст, который мы понимаем как ра-
циональность управления. Теоретическим 
основанием такого утверждения  явля-
ется  точка зрения, изложенная в статье  
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В.Л.Абушенко в «Новейшем философском 
словаре»: «…на современном этапе разви-
тия «неклассической социологии» ценност-
ная проблематика связана прежде всего 
с  анализом разных типов рациональности 
и их представленности в коммуникатив-
ных и дискурсных практиках социальных 
субъектов» [4, С.799]. 

Для рациональности организационного 
менеджмента ценности чаще всего опреде-
ляются как причины или мотивы органи-
зационного действия, а также как цель или 
ориентир для него. Здесь ценность имеет 
инструментальное значение элемента тех-
нологии предотвращения или ликвидации 
кризисной ситуации. Опираясь на четко 
сформулированные принципы, сотрудники 
организации лучше понимают ситуацию и 
действуют эффективнее. Таким образом, 
ценности служат формой превентивного 
управления рисками и помогают оградить 
команду от многих ошибок. 

Ценности, которые выбираются ком-
панией в качестве базовых, должны быть 
реализуемы на практике, иметь конкрет-
ные и однозначные формулировки, и они 
не должны заменяться моральными прин-
ципами. Часто встречающиеся в организа-
циях ценности – командная работа, кли-
ентоориентированность, уважение ко всем 
участникам бизнеса, новаторство и инно-
вации, конфиденциальность персональной 
информации, открытость информации, 
честность и справедливость в отношениях 
с клиентами и пр. – носят инструменталь-
ный характер и подкрепляются соответ-
ствующими механизмами или технология-
ми их реализации. 

Конкретная управленческая ситуация 
влияет на баланс ценностей и технологий, 
выше мы описали кризисную ситуацию 
в  острой фазе, когда менеджмент опира-
ется прежде всего на технологии, помога-
ющие организовать совместные усилия по 
ликвидации кризисных проблем. 

Если же возвратиться к описанному 
выше процессному подходу, который опи-
рается на фактор непрерывности време-
ни, то в качестве методов антикризисного 
управления может применяться «культур-
ный контроль» – воздействие на ситуацию 
в организации с помощью корпоративной 
культуры. Так как корпоративные ценности 
объединяют прошлое, настоящее и будущее 
компании, они являются важными элемен-
тами управления. Хотя инструменталь-

ность данного подхода очевидна – общие 
смыслы, ценности являются ресурсом про-
изводственных достижений – такое управ-
ление в литературе по менеджменту часто 
называют «ценностным управлением». 
Здесь в центре внимания находится орга-
низационная культура, формирующаяся 
через выявление, обсуждение и признание 
каких-то общих ценностей для выстраива-
ния определенной стратегии корпорации 
[5]. По сути дела, под ценностями понима-
ются факторы, способствующие успешному 
развитию компании (например, «клиен-
тоориентированность» или «новаторство 
и инновации»).

Миссия организации и ее ценности ле-
жат в основе идентичности компании, ее 
образа в глазах окружающих людей, поэто-
му выбор ценностей для конкретной кор-
поративной культуры представляет собой 
серьезную работу менеджмента, так как 
координация действий и достижение целей 
будет зависеть от того, насколько общие 
ценностные смыслы выбраны с учетом ин-
тересов всех сотрудников компании и  вы-
зовов окружающей среды. Возьмем для 
примера первую часть (объем статьи не по-
зволяет воспроизвести полностью) миссии 
Казанского федерального университета: 
«Генерация, концентрация и распростра-
нение знаний, компетенций и технологий 
в ответ на глобальные вызовы, связанные 
с демографическими проблемами, ростом 
продолжительности жизни, изменением 
климата, загрязнением окружающей сре-
ды и энергобезопасностью». На наш взгляд, 
данные формулировки содержат не столько 
ценностный смысл, сколько определяются, 
как цели или виды действий в ответ на вы-
зовы окружающей среды.

Можно сказать, что для наблюдателя 
обнаруживается объединение ценностей 
и гуманитарных технологий в единый син-
кретичный процесс, который может быть 
понятен через призму инструменталь-
но-технической рациональности управле-
ния.  Например, Цао Янфэн, исследователь 
истории и философии преобразований 
одной из самых передовых современных 
корпораций Haier Group, утверждает, что 
целью менеджмента в бизнес-корпорации 
является прибыль, а базовые ценности, 
культура – это причины поведения, моти-
вы вести себя так, а не иначе [6]. Но чтобы 
эти мотивы действительно были актуаль-
ными, необходимо технологически орга-
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низовать дело так, чтобы людям было вы-
годно и удобно придерживаться ценностей 
корпорации. 

 В инновационных процессах культура 
также оказывает значительное влияние, 
так как в условиях изменений важно опи-
раться на убеждения людей, которые по-
могают ориентироваться в условиях нео-
пределенности. Дуглас Норт, нобелевский 
лауреат в области экономики считает, что 
эти убеждения в чем бы то ни было, и есть 
ценности. Говоря о процессе экономиче-
ских изменений, он утверждает, что «клю-
чом к пониманию процесса изменений 
становится интенциональность игроков, 
стоящих за процессом институциональных 
изменений, а также их видение положения 
вещей» [7, С 16]. В этом определении Д.Норт 
еще больше лишает специфического харак-
тера понятие «ценность», примененное 
к обозначению этим понятием ряд куль-
турных факторов. Он полагает культуру 
и убеждения субъектов инноваций основа-
нием их способности к воображению, уме-
нию направлять свое видение на опреде-
ленные цели и результаты. Таким образом, 
ценностью в организационном управлении 
называют любую достаточно устойчивую 
культурно обусловленную установку, ве-
дущую к необходимому результату. Кроме 
того, на синкретизм «ценностей» и техно-
логий указывает способ создания соответ-
ствующих установок участников иннова-
ционного процесса – это искусственная 
структура, выстроенная управленцами, как 
правило, под конкретный проект и кон-
кретные цели. 

Ценностная рациональность  
& инструментальная  

рациональность управления 
социальными кризисами

Говоря о различных сочетаниях цен-
ностной и технологической составляющих 
управления, можно выделить как минимум 
два типа рациональности антикризисного 
управления: ценностную рациональность 
и инструментально-технологическую ра-
циональность [8,9].  

Еще один пример антикризисного 
управления – социальное государственное 
управление. В социумах связь ценностей, 
норм и технологий оказывается гораз-
до сложнее, чем в структурно и институ-
ционально определенных организациях. 

В этом случае ценность может быть связана 
с ценностной рациональностью, в которой 
ценности и технологии генетически не свя-
заны, так природа и значение «ценности» 
противопоставляется искусственности гу-
манитарной технологии. 

В гуманитарной сфере чаще всего мы 
слышим призывы сохранять ценности и 
критически относиться к технологиям. 
Ценности при этом наделяются характери-
стиками истинности, они признаются объ-
ективно существующими, идеалами или 
образцами поведения. Следует отметить, 
что в управлении общественными измене-
ниями в таком значении ценности стано-
вятся целевыми ориентирами, подобные 
ценности можно назвать терминальными 
или абсолютными. Рациональность дей-
ствия, в котором реальность «подстраива-
ется» под идеал, наделяемый объективным 
и естественным существованием, мы бу-
дем называть ценностной рациональностью 
в  управлении (по аналогии с «ценност-
норациональным действием» М.Вебера).1 
Несмотря на то, что такой вид рациональ-
ности кажется не рациональным для управ-
ления, в политической и социальной жизни 
он встречается довольно часто. Не удиви-
тельно, что мотив написания данной ста-
тьи сформировался на основе наблюдения 
за часто повторяющимся управленческим 
приемом антикризисного управления в си-
туации необходимости удержать распадаю-
щийся социальный порядок. В социальной 
и культурной сфере обостряются призывы 
к сохранению “прежних” или “настоящих”, 
или “вечных” ценностей, при этом создает-
ся впечатление, что манипулирование цен-
ностями и есть главное, с чего начинаются 
антикризисные меры по сохранению соци-
альных систем.   

Ценностная рациональность социаль-
ного управления определяет ценности 
в  качестве целей организационной дея-
тельности, однако такие способы преодо-
ления расколов и кризисов имеют характер 
формальной интеграции общественной си-
стемы. Вопрос об объединительном харак-
тере социальных ценностей далеко не всег-
да очевиден, так как реальные ценностные 
ориентации индивидов значительно ин-
дивидуализированы.  Но, несмотря на это, 

1  Не следует путать «ценностное управление» 
как вид управления, о котором говорилось выше, 
и «ценностную рациональность» как форму ин-
теграции ценностей в управленческий процесс.
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ценностная рациональность управления 
часто оказывается, к удивлению, востребо-
ванной субъектами управления. Например, 
социальная справедливость как ценность и 
цель общественного развития вряд ли мо-
жет быть истолкована однозначно, однако 
в истории существуют попытки организа-
ции общественной жизни во имя этой бла-
городной цели. 

Если вновь обратиться к инструмен-
тально-технической рациональности 
управления в менеджменте организаций, 
то в этом контексте социальная справедли-
вость будет означать, например, принцип 
распределения заработной платы, тогда 
как в социальном управлении, где ценность 
социальной справедливости оказывается 
самодовлеющей, мы наблюдаем преобла-
дание ценностнорационального действия. 
Таким образом, феноменологически цен-
ности следует определять, исходя из тех 
условий рациональности, в которые они 
«вписаны». 

Ценностная рациональность определя-
ет ценности как онтологически укоренен-
ные сущности, которые способны порож-
дать реальные действия следования им. 
К  примеру, так работает рациональность 
в  идеологизированных обществах. «Для 
того чтобы представлять систему государ-
ственного правления как легитимную, иде-
ологический дискурс современного госу-
дарства вынужден постоянно апеллировать 
к некой «объективной», не поддающейся 
сомнению истине», – пишет Алексей Юрчак 
в своей книге «Это было навсегда, пока не 
кончилось» [10. C. 43]

Данный подход к пониманию ценностей 
можно обозначить как космологическо-на-
туралистический. Он имеет богатую куль-
турную традицию, начиная с философии 
идей Платона, заканчивая холистически-
ми теориями (например, персонализмом) 
русских философов XIX века. Космологиче-
ская, натуралистическая модель ценност-
ного бытия исходит из естественности для 
человека тех трансцендентных идеальных 
сущностей, которые создают «общечело-
веческий» смысл бытия. Конкретные соци-
альные ценности (гражданские, политиче-
ские, правовые, мировоззренческие и т.п.) 
есть культурные смыслы разных порядков, 
но они, как правило, запредельны челове-
ческому опыту. Мир повседневности (мир 
очевидностей) не может существовать без 
«трансцендентных», внешних по отноше-

нию к индивиду смыслов (ценностей), так 
как единство и целостность социального 
пространства, образуемого миром повсед-
невности, скрепляются «трансцендент-
ными ценностями» [11]. Однако, на наш 
взгляд, подобное понимание мироустрой-
ства часто несовместимо с практикой 
управления, так как в рамках ценностной 
рациональности влечет за собой трудности 
поиска соответствующих способов, средств 
и механизмов изменения наличных струк-
тур в целях достижения «вечных» или «аб-
солютных» ценностей. В исторической 
ретроспективе мы знакомы с попытками 
переустройства общества на гуманисти-
ческих началах (равенства и справедли-
вости), но они часто терпели неудачу или 
были кратковременными, так как «под-
тягивание» реальности к ценностям осу-
ществлялось под достаточно жестким кон-
тролем, авторитарными методами и вело 
к двойным стандартам в обществе. 

 Социально-гуманитарные кризисы на-
мечаются тогда, когда социальная система 
разбалансирована, то есть ее подсистемы 
не работают в режиме целостности, про-
исходят разрывы. Причина любой пробле-
мы — дезинтеграция системы, к которой 
приводят изменения. Однако, не всегда 
очевидно, на что следует воздействовать 
для управления интеграцией. Но если мы 
пытаемся актуализизировать ценностную 
составляющую технологического мира, то 
возникает вопрос, насколько эта управлен-
ческая стратегия рациональна. Известная 
исследовательница системных изменений 
общества Н.Ф.Наумова писала относитель-
но перестроечных кризисов 90-х годов, что 
дело не в совпадении целей в содержатель-
ном плане, а дело в тех социальных меха-
низмах, которые обеспечивают и гаранти-
руют рациональное взаимодействие людей 
[12]. Речь идет прежде всего о механизмах 
согласования реальных интересов людей, 
так как в кризисы важным становится со-
циальная стабильность, опирающаяся на 
этот процесс. Также стратегически значи-
мым в преодолении кризисов оказывают-
ся технологии выстраивания временных 
идентификаций с опорой на настоящее. 
«Однако ориентация на настоящее как на 
поле выбора, на активное и рациональное 
формирование и реализацию различных 
альтернатив требует от человека много, и, 
видимо, не может быть массовой», – пи-
сала исследователь в 90х годах ХХ века 
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[12, C. 100]. Сегодня в условиях цифрового 
общества мы можем видеть возможность 
массовизации гуманитарных технологий 
синхронизации времени в разных его мо-
дусах: отрабатываются технологии исто-
рической памяти, создаются образы буду-
щего, а настоящее, например, управляется 
методами организации событий.

Заключение
Интерпретация взаимосвязи ценно-

стей и технологией зависит от типа раци-
ональности управления кризисами и той 
ситуации, в которой обнаруживаются при-

знаки кризиса. Попытка рассмотреть, что 
понимается в управлении под ценностями 
и гуманитарными технологиями, приводит 
нас к тому факту, что диапазон смыслов 
термина «ценность» очень широк, а гума-
нитарные технологии, кроме определен-
ной последовательности действий, имеют 
конкретное содержание, часто неотдели-
мое от социально-культурного компонен-
та. Но именно в кризисные моменты, когда 
рушится определенный социальный поря-
док выявляются конкретные смыслы цен-
ностей и технологий, связанных в общую 
рациональность. 
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