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современный период стратегиче-
ские установки развития отечест-

венного образования ориентированы на 
формирование нового качества управле-
ния — способности управлять изменениями 
и эффективно использовать человеческие 
ресурсы в условиях социальных изменений. 
Появилась новая парадигма управления, 
основа которого — качество менеджмента. 
Это обусловлено предъявлением высоких 
требований к результативности, функцио-
нированию и развитию образовательных 
организаций, решению проблем профессио-
нальной деятельности, способности системы 
управления осуществлять управленческие 
воздействия наилучшим образом для кон-
кретных обстоятельств, так как именно от 
грамотного менеджмента во многом зависит 
качество образования. Качество менеджмен-
та не может быть достигнуто без использо-

вания новых приемов и форм управления, 
обеспечивающих позитивные изменения и 
влияющих на эффективность деятельности 
школы. В свете этого исследовательский 
подход в управлении является одним из 
приоритетных для руководителей, так как он 
позволяет выявить существующие явные и 
скрытые тенденции и процессы в школе, вы-
строить адекватную стратегию, спланиро-
вать управленческие воздействия и динами-
ку инновационных изменений. 

Сегодня в связи с процессами демокра-
тизации и гуманизации образования руко-
водителями все больше осознается роль че-
ловеческого фактора, ценность социального 
капитала. Поскольку труднее всего достичь 
изменений именно социального характера, 
главная задача организационного разви-
тия — выстраивание культуры организации, 
т. е. совокупности норм, символов, ценно-

В 

Возможно, единственная действительно важная 
вещь, которую делает руководитель — это создает 
и управляет культурой. 

Э. Шейн 
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стей, традиций, обычаев, ритуалов, правил, 
регулирующих деятельность, взаимоотно-
шения членов коллектива и определяющих 
оптимальный уклад жизни школы. Управ-
ление школой является эквивалентом 
управления ее организационной культурой. 
Организационная культура школы имеет 
фундаментальное значение для руководите-
лей, особенно в тех случаях, когда возникает 
много новых направлений развития и когда 
стратегическое планирование становится 
совершенно обязательным и необходимым. 

Характерно, что многие проблемы и 
конфликты, которые воспринимаются ру-
ководством как обусловленные личностны-
ми особенностями отдельных сотрудников, 
на самом деле являются феноменом груп-
пового поведения на основе господствую-
щих в коллективе стереотипов и обусловле-
ны характером организационной культуры 
школы. 

Таким образом, понимание особенно-
стей организационной культуры школы по-
зволяет: 

· выявить уникальность школы, ее ре-
альные отличия от других школ; 

· определить приоритеты и ограничения 
управленческих действий в рамках 
данной организационной культуры; 

· предвидеть реакции членов педагоги-
ческого коллектива на определенные 
инновации и уровень сопротивления 
изменениям; 

· установить истинную причину многих 
конфликтных ситуаций в коллективе; 

· выявить предпочитаемые педагогами 
способы взаимодействия. 
Организационная культура определяет 

стандартные пути решения проблем и спо-
собствует снижению неопределенности, ко-
гда люди сталкиваются с новыми ситуа-
циями, может стать эффективным инстру-
ментом, позволяющим мобилизовать все 
творческие и материальные ресурсы для 
достижения общей цели, стимулировать 
творческую инициативу обучающихся и пе-
дагогов, обеспечить лояльность сотрудни-
ков и взаимопонимание между ними. 

С целью анализа состояния организа-
ции, получения наиболее полного пред-
ставления о ситуации в педагогическом 
коллективе в лицее № 3 Ленинского района 
города Красноярска было проведено иссле-
дование организационной культуры. Лицей 
является инновационным учреждением, 
включен в национальный реестр ведущих 
образовательных учреждений России, име-
ет стабильные результаты ГИА и ЕГЭ, ус-
пешно реализует программу «Одаренные 
дети». Несмотря на это, периодически воз-
никают проблемы, связанные с низкой эф-
фективностью урока, невысоким качеством 

обучения большой группы обучающихся из 
так называемого резерва, имеющих потен-
циальные, но не реализованные в полной 
мере способности. Административная ко-
манда озабочена тем, что при больших ин-
теллектуальных и временных затратах не 
всегда достигается желаемый результат в 
учебной и воспитательной деятельности. 
Сохраняются такие проблемы, как кон-
фликты со школьниками, непонимание и 
неприятие требований администрации от-
дельными учителями, отсюда возникает 
недовольство педагога собой, не складыва-
ются отношения в коллективе. Процесс со-
гласованного формирования универсаль-
ных знаний и опыта самостоятельной дея-
тельности в таких условиях становится про-
блемой, так как встает вопрос эффективно-
го выстраивания взаимоотношений обу-
чающихся с педагогами, а от качества взаи-
модействия напрямую зависит и качество 
обучения. Между тем школа несет прямую 
ответственность за развитие личности обу-
чающегося, отличную от ответственности 
родителей, за установление продуктивного 
взаимодействия между родителями и пе-
дагогами, отвечает за всё, что обучающий-
ся делает и переживает в ее стенах, и как 
следствие, — за качество взаимодействия 
со всеми субъектами образовательного 
процесса. 

Существуют и другие недостатки: не-
желание и неумение организовать собы-
тийные мероприятия, перенос урочных 
форм организации во внеклассную и вне-
урочную деятельность; случается так, что 
педагоги пишут проекты, которые остаются 
нереализованными. Отрицательными фак-
торами также являются чрезмерная загру-
женность педагогов и отчетность. Отсутст-
вие постоянных устойчивых коммуникаций 
и совместной деятельности в коллективе 
порождает разнородность требований к 
обучающимся, которым сложно подстро-
иться под не согласованные между собой 
требования педагогов. 

Все это служит определенным препят-
ствием в том числе для реализации феде-
ральных государственных образовательных 
стандартов (ФГОС), в которых особо обо-
значена роль внеклассной, внеурочной дея-
тельности. Существенная особенность ново-
го образовательного стандарта заключается 
в том, что требования к результатам освое-
ния обучающимися основной образова-
тельной программы определены на трех 
уровнях: личностном, метапредметном и 
предметном. Образовательный процесс 
должен обеспечивать разнообразие форм 
работы с предметным содержанием, ис-
пользование практико-ориентированных 
заданий, что способствует формированию 
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метапредметных и личностных компетен-
ций обучающихся. В связи с этим каждый 
учитель несет ответственность не только за 
знания и умения обучающихся, формируе-
мые при изучении своего предмета, но и за 
формирование качеств личности каждого 
ученика и, что не менее значимо, его спо-
собностей к познанию. Это возможно, на 
наш взгляд, только при выстраивании 
партнерских доверительных отношений 
между обучающимся и учителем, при зна-
нии педагогами индивидуальных особенно-
стей учеников. Особую роль в данных усло-
виях приобретает понимание организаци-
онной культуры образовательного учреж-
дения, умение ослаблять или усиливать 
отдельные организационные факторы, 
гибко решать ситуационные задачи, целе-
направленно использовать разные подхо-
ды ко взаимодействию с обучающимися, 
коллегами для достижения позитивных 
результатов учебно-воспитательной дея-
тельности, создания благоприятных, ком-
фортных условий для профессионального 
развития педагогов и развития личности 
обучающегося. 

Сегодня с такими проблемами сталки-
вается большинство руководителей школ. 
Для эффективного решения перечисленных 
проблем следует учитывать факторы суще-
ствующей организационной культуры шко-
лы. Система станет работать эффективнее, 
если на всех ее уровнях будет обеспечено 
доверие и взаимопонимание всех участни-
ков образовательного процесса. Исходной 
позицией для решения проблем организа-
ции явилось решение административной 
команды исследовать состояние организа-
ции с точки зрения педагогического кол-
лектива. 

В настоящее время существует множе-
ство различных типологий организацион-
ных структур отечественных и зарубежных 
ученых, однако выбрать какую-либо из них 
довольно сложно, поскольку не все типоло-
гии применимы в условиях российской дей-
ствительности, необходимо решить про-
блему кросскультурного переноса (описы-
ваются культура церкви, армии, клановая, 
рыночная культура и пр.), более того, не все 
классификации подходят для образова-
тельных организаций. Максимально адап-
тированной к условиям школы типологией, 
на наш взгляд, является типология органи-
зационных культур профессора К. М. Уша-
кова [7], которая послужила толчком к про-
ведению исследования. Мы дополнили ее 
еще одним типом — культурой пассивного 
нейтралитета [1], появление которой обу-
словлено постоянными интенсивными из-

менениями в системе образования. Полу-
чившаяся типология, по нашему мнению, 
является универсальной для всех типов об-
разовательных организаций. 

ТИПОЛОГИЯ  
ОРГАНИЗАЦИОННЫХ КУЛЬТУР 

«Ролевая культура — культура, в ус-
ловиях которой каждый педагог выполняет 
определенную, строго ограниченную обще-
принятыми рамками или должностными 
инструкциями только ему присущую роль. 

Культура, ориентированная на власть 
и силу — культура бесспорного лидера — 
руководителя организации, авторитет кото-
рого является движущей силой, а идеи — 
решающим фактором всех достижений и 
побед. 

Культура, ориентированная на дея-
тельность, или „командная“ — это культу-
ра, при которой все устремления и помыслы 
каждого педагога направлены на решение 
задач, стоящих перед организацией 
[6. С. 124]». 

«Культура индивидуальности, или 
„звездная“ — это культура, стратегия кото-
рой по преимуществу направлена на лич-
ные достижения человека, его профессио-
нализм, компетентность и успех» [2]. 

«Культура пассивного нейтралите-
та — направленная на поддержание режи-
ма функционирования учреждения, бес-
конфликтная, управляемая, характеризует-
ся отсутствием инициативы и сотрудниче-
ства педагогов, высокой степенью лояльно-
сти» [1]. 

На диагностическом этапе методом ан-
кетирования выявлялись тенденции, пред-
почтения, представления педагогов по по-
воду совместной деятельности в образова-
тельном учреждении (см. табл.). 

После проведения диагностики анали-
зировались полученные результаты, были 
построены графические профили настоя-
щего, будущего (желаемого) состояния ор-
ганизации и профиль несоответствия (диа-
граммы 1, 2, 3). Графы «Скорее да» и «Ско-
рее нет» при подсчете получали коэффици-
ент 0,5, так как не отражают полной уве-
ренности респондентов в положительном 
ответе. 

Результаты исследования показали 
наличие всех организационных культур в 
учреждении, что является нормой. Опре-
делились устойчивые группы педагогов, 
предпочитающих определенные способы 
взаимодействия, их количественный со-
став, выявились приоритетные предпочте-
ния настоящего и желаемого состояния 
организации. 
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Таблица 

Диагностическая карта 

Вопросы 

Настоящее Будущее 

Да Скорее 
да 

Скорее 
нет 

Нет Да Скорее 
да 

Скорее 
нет 

Нет 

Тип организационной культуры 

Ролевая культура 

1. Ваша профессиональная деятельность строго регламен-
тирована администрацией и нормативными документами? 

13 15 3 1 10 11 10 1 

2. В Вашей организации существует общий единый порядок 
планирования? 

4 6 15 7 23 6 1 2 

3. Администрация строго контролирует выполнение утвер-
жденных норм, правил и процедур? 

14 11 6 1 14 8 7 2 

4. Работает ли администрация с преподавателями по по-
вышению их профессионального уровня? 

15 11 5 1 26 3 1 1 

 Культура власти, или «ордена» 

5. Часто ли Вам приходится выполнять поручения, не вхо-
дящие в должностные обязанности? 

17 5 9 1 1 2 8 20 

6. Признается ли авторитет руководителя в Вашей органи-
зации всеми членами коллектива? 

5 12 9 6 24 8 0 0 

7. Считаете ли Вы, что все решения должен принимать 
руководитель? 

1 9 6 16 3 8 4 17 

8. Все ли идеи руководителя разделяются и поддерживают-
ся членами организации? 

0 6 16 10 19 10 2 1 

 Командная культура (деятельности) 

9. Существуют ли в Вашей организации команды? 5 11 12 4 23 9 0 0 

10. Видит ли администрация в преподавателях равных 
партнеров? 

1 5 12 14 23 9 0 0 

11. Поддерживает ли администрация команды и создает ли 
условия для их успешной деятельности? 

3 10 13 6 25 6 0 1 

12.Активно ли участвуют преподаватели в обсуждении 
учебного процесса и возможностей его совершенствования? 

5 7 16 5 23 6 0 1 

 Культура индивидуальности («звездная») 

13. Есть ли у вас возможность работать автономно? 5 9 12 6 16 6 4 5 

14. Есть ли интересующая Вас проблема, над которой Вы 
хотели бы работать? 

12 11 5 3 17 7 5 3 

15. Прислушиваются ли коллеги к Вашему мнению?  5 23 1 3 19 5 7 0 

16. Нужен ли Вам для качественной работы контроль адми-
нистрации? 

1 7 8 15 1 6 8 16 

 Культура пассивного нейтралитета 

17. Вы избегаете намеренно конфликтов, не пытаясь их 
разрешить? 

12 18 2 1 17 9 1 3 

18. Вы всегда поддерживаете большинство? 2 13 11 6 4 9 6 11 

19. Вы можете работать лучше при определенных обстоя-
тельствах? 

10 19 2 1 21 7 0 3 

20. Вы не хотите выполнять дополнительные поручения и 
задания, даже очень важные, так как считаете их обремени-
тельными? 

13 9 8 2 17 8 5 1 
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Диаграмма 1. Графический профиль настоящего Диаграмма 2. Графический профиль будущего 

 
Диаграмма 3. Графический профиль несоответствия 

Диаграмма 3 показала несоответствие 
между настоящим и желаемым для педаго-
гов состоянием организации. Чем больше 
профиль несоответствия, тем сильнее по-
требность педагогов в изменении ситуации. 
Административная команда увидела скры-
тые и явные тенденции, целесообразность и 
нецелесообразность определенных управ-
ленческих воздействий, потенциал и ресур-
сы развития коллектива в целом. Так, на-
пример, ответы из третьего сектора анкеты 
(вопросы 9—12) свидетельствуют о желании 
и готовности педагогов работать команда-
ми, брать на себя ответственность за реше-
ние проблем организации и результаты 
деятельности, быть полноправными парт-
нерами администрации школы. Это говорит 
о профессиональной зрелости коллектива и 
способности к изменениям. При создании 
определенных условий часть педагогов мо-
жет активно включиться в работу, в резуль-
тате чего в будущем возможно сокращение 
сектора культуры пассивного нейтралитета 
с 26 до 19 %. 

Следующим этапом работы админист-
рации было представление результатов ис-
следования педагогическому коллективу и 
обсуждение способов взаимодействия. Цель 
данного этапа — согласование позиций и 
целей с педагогами. В ходе совместного 
конструктивного разговора и организован-
ной рефлексивной деятельности обсужда-

лись все вопросы анкеты, выявлялись при-
чины несоответствия (см. диаг. 3), сопро-
тивления изменениям, рассматривались 
позиции педагогов и администрации, наме-
чались пути согласованных обоюдных дей-
ствий по различным вопросам профессио-
нальной деятельности. Все это позволило 
по-новому взглянуть на взаимоотношения, 
определить дальнейшие перспективы раз-
вития лицея в рамках реализации ФГОС 
начальной, основной и апробирования 
ФГОС старшей школы, выработать общую 
стратегию профессиональных взаимодейст-
вий в коллективе. Работа административ-
ной команды была высоко оценена педаго-
гами, способствовала повышению доверия к 
администрации и усилению ее авторитета, 
помогла педагогам принять позицию рав-
ноправных партнеров в решении проблем 
организации. 

Согласно профессиональным интересам 
и выявленным недостаткам педагогам была 
предложена программа повышения квали-
фикации по освоению командного метода 
работы и решению проблем профессиональ-
ной деятельности, которая на данный мо-
мент успешно реализуется Красноярским 
краевым институтом повышения квалифи-
кации и профессиональной подготовки ра-
ботников образования на базе лицея. 

Применение исследовательского под-
хода в управлении школой помогло управ-
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ленческой команде разработать систему 
усиления и ослабления отдельных органи-
зационных факторов, определить критерии 
продуктивной системы коммуникации, кон-
структивных механизмов разрешения кон-
фликтных ситуаций в условиях демократи-
ческого управления, условий комфортного 

самочувствия педагогов и обучающихся. 
Учет организационных факторов позволил 
выстроить адекватную управленческую стра-
тегию по отношению к педагогическому 
коллективу, спланировать направление и 
динамику стратегического развития образо-
вательно-организационной системы лицея. 
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