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òîê ïîéäåò èñêàòü äóøåâíîå òåïëî è âíèìàíèå âíå äîìà. Ïîäðîñòîê, êî-
òîðîãî óíèæàþò áëèçêèå ëþäè, áóäåò êîìïåíñèðîâàòü ýòî íàñìåøêàìè,
èçäåâàòåëüñòâàìè íàä áîëåå ñëàáûìè ðåáÿòàìè â êîìïàíèè. Òàêèì îáðà-
çîì, ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî õàðàêòåð îáùåíèÿ ñî ñâåðñòíèêàìè âî ìíîãîì
îïðåäåëÿåòñÿ âçàèìîîòíîøåíèÿìè â ñåìüå ïîäðîñòêà.

Èìåííî â ñåìüå çàêëàäûâàþòñÿ îñíîâû íðàâñòâåííîñòè ÷åëîâåêà, ôîð-
ìèðóþòñÿ íîðìû ïîâåäåíèÿ, ðàñêðûâàþòñÿ âíóòðåííèé ìèð è èíäèâèäó-
àëüíûå êà÷åñòâà ëè÷íîñòè. Ñåìüÿ ñïîñîáñòâóåò íå òîëüêî ôîðìèðîâàíèþ
ëè÷íîñòè, íî è ñàìîóòâåðæäåíèþ ÷åëîâåêà, ñòèìóëèðóåò åãî ñîöèàëüíóþ,
òâîð÷åñêóþ àêòèâíîñòü, ðàñêðûâàåò èíäèâèäóàëüíîñòü [ñì.: 9; 10].
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Â ñòàòüå àíàëèçèðóþòñÿ òåîðåòè÷åñêèå ïîäõîäû çàðóáåæíûõ è îòå-
÷åñòâåííûõ èññëåäîâàòåëåé ê ïîíÿòèþ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, ðàñ-
êðûâàþòñÿ ñóùíîñòü è ñîäåðæàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, àíàëè-
çèðóþòñÿ ñîñòàâëÿþùèå åå ýëåìåíòû.

Êëþ÷åâûå ñëîâà: îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, óïðàâëåíèå øêîëîé,
ñòèëü óïðàâëåíèÿ, ñèñòåìà öåííîñòåé è òðàäèöèé.
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FROM ORGANIZATIONAL CULTURE TO SCHOOL MANAGING

A. E. Ushnitskaya, N. F. Popova (Yakutsk)

The article analyses the theoretical approaches of foreign and Russian
researchers to the concept of organizational culture, discloses the essence and
content of organizational culture and its elements.

 Key words: organizational culture, school managing, management style,
system of values and traditions.

Âòîðàÿ ïîëîâèíà 1980-õ ãã. îçíàìåíîâàëàñü ñòðåìèòåëüíûì ðîñòîì
èíòåðåñà ê îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðå. Ñíà÷àëà ôåíîìåí îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû èíòåðåñîâàë èññëåäîâàòåëåé ñ ïîçèöèè «×òî ýòî òàêîå è êàê
îíî ðàáîòàåò?» ×óòü ïîçæå áûë ñôîðìóëèðîâàí îñíîâíîé âîïðîñ: êàê óï-
ðàâëÿòü êóëüòóðîé è êàê åå èçìåíèòü?

Âñå îáðàçîâàòåëüíûå ó÷ðåæäåíèÿ, ïîäîáíî ëþáûì äðóãèì îðãàíèçàöè-
ÿì, èìåþùèì ñâîþ èñòîðèþ, èìåþò ñîáñòâåííóþ êóëüòóðó. Â ñàìîì îá-
ùåì âèäå ýòî ñîâîêóïíîñòü áàçîâûõ ãèïîòåç è óáåæäåíèé, ñòàíîâëåíèå
êîòîðûõ,  çà÷àñòóþ íåÿâíîå è ïî÷òè íåîñîçíàííîå, íà÷èíàåòñÿ îäíîâðå-
ìåííî ñ âîçíèêíîâåíèåì ó÷ðåæäåíèÿ è â íàñòîÿùèé ìîìåíò ïðèíèìàåòñÿ
êàê äàííîñòü.

Ïðîáëåìû óïðàâëåíèÿ øêîëîé â êîíòåêñòå òåîðèè îðãàíèçàöèîííîé
êóëüòóðû ðàññìîòðåíû â ðàáîòàõ Â. Ñ. Ëàçàðåâà, Â. ßñâèíà, Ê. Ì. Óøàêîâà
[1–4].

Ïî ìíåíèþ Ì. Ì. Ïîòàøíèêà, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà øêîëû – ýòî
ñîâîêóïíîñòü íîðì, öåííîñòåé, òðàäèöèé, îáû÷àåâ, ðèòóàëîâ, ïðàâèë, ðå-
ãóëèðóþùèõ äåÿòåëüíîñòü è âçàèìîîòíîøåíèÿ ÷ëåíîâ øêîëüíîãî êîëëåê-
òèâà è îïðåäåëÿþùèõ ïðèâû÷íûé óêëàä æèçíè øêîëû [ñì.: 1].

Êàê îòìå÷àåò Â. Ñ. Ëàçàðåâ, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà èíòåãðèðóåò
âñåõ ó÷èòåëåé â åäèíûé êîëëåêòèâ ÷åðåç ñèñòåìó öåííîñòåé, íîðì è ïðà-
âèë ïîâåäåíèÿ, âûíîøåííóþ åãî ÷ëåíàìè ñîâìåñòíî è âûñòóïàåò êàê «ñöå-
íàðèé æèçíè øêîëû, çàäàþùèé ðîëè è îñíîâíûå ëèíèè ïîâåäåíèÿ. Â íåé
ôèêñèðóþòñÿ îñíîâíûå ìîìåíòû, ðåãóëèðóþùèå äåÿòåëüíîñòü è îáùåíèå,
âçàèìíûå ïðàâà è îáÿçàííîñòè, îáðàçöû ïîâåäåíèÿ è ãðàíèöû èõ âîçìîæ-
íûõ âàðèàöèé, ñîäåðæàíèå è äîïóñòèìûå ïðåäåëû ñàíêöèé, ïðèìåíÿåìûõ
ê ëèöàì, ÷üå ïîâåäåíèå îòêëîíÿåòñÿ îò ïðèíÿòûõ íîðì» [2].

Â. ßñâèí, îïèñûâàÿ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó ïåäàãîãè÷åñêîãî êîë-
ëåêòèâà, îòìå÷àåò, ÷òî îñîáåííîñòè îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øêîëû
îïðåäåëÿþò åå èíäèâèäóàëüíîñòü è íåïîâòîðèìîñòü, ñïåöèôèêó ðåàêöèé
ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà íà âíåøíèå è âíóòðåííèå ñîáûòèÿ. Ïîíèìà-
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íèå õàðàêòåðà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øêîëû äàåò ïðåäñòàâëåíèå î
÷åëîâå÷åñêîì ïîòåíöèàëå øêîëû, ïîçâîëÿåò îöåíèòü öåëåñîîáðàçíîñòü
èëè æå íåöåëåñîîáðàçíîñòü îïðåäåëåííûõ óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé, áî-
ëåå òî÷íî ïëàíèðîâàòü íàïðàâëåíèå è äèíàìèêó ñòðàòåãè÷åñêîãî ðàçâè-
òèÿ îáðàçîâàòåëüíî-îðãàíèçàöèîííîé ñèñòåìû øêîëû [3].

Ê. Ì. Óøàêîâ îïðåäåëÿåò ïîíÿòèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû êàê íà-
áîð ïðåäñòàâëåíèé î ñïîñîáàõ äåÿòåëüíîñòè, íîðìàõ ïîâåäåíèÿ, ïðèâû-
÷åê, ïèñàíûõ è íåïèñàíûõ ïðàâèë, çàïðåòîâ, öåííîñòåé, îæèäàíèé, ïðåä-
ñòàâëåíèé î áóäóùåì è íàñòîÿùåì è äð., ñîçíàòåëüíî èëè áåññîçíàòåëüíî
ðàçäåëÿåìûõ áîëüøèíñòâîì ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè [4].

Â óñëîâèÿõ ãëîáàëüíûõ âûçîâîâ XXI â. ñèñòåìà îáðàçîâàíèÿ ÿâëÿåòñÿ
âàæíåéøèì ñîöèàëüíûì èíñòèòóòîì, â ðàìêàõ êîòîðîãî ðåàëèçóåòñÿ ôóí-
äàìåíòàëüíàÿ ïîòðåáíîñòü îáùåñòâà â ôîðìèðîâàíèè è ðàçâèòèè ëè÷íîñ-
òè, àäåêâàòíîé ñîöèàëüíûì ðåàëèÿì ïîñòîÿííî ìåíÿþùåãîñÿ ìèðà. Îäíà-
êî ñòàíîâëåíèå ôóíêöèîíèðóþùèõ ñåãîäíÿ îðãàíèçàöèîííûõ êóëüòóð â
îáðàçîâàòåëüíûõ ñèñòåìàõ Ðîññèè ïðîèñõîäèëî â 1930-å ãã., â ïåðèîä òî-
òàëèòàðèçìà è çàêðûòîñòè âñåãî îáùåñòâà â öåëîì è îáðàçîâàíèÿ â ÷àñò-
íîñòè. Áîëåå òîãî, îáúåêòèâíûå ïðîöåññû ìîäåðíèçàöèè îáðàçîâàíèÿ,
èííîâàöèîííîå äâèæåíèå íå çàòðàãèâàåò ôóíäàìåíòàëüíóþ ïëàòôîðìó
ñèñòåìû îáðàçîâàíèÿ – îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, ÷òî ÿâëÿåòñÿ îäíîé èç
îñíîâíûõ ïðè÷èí èíåðöèîííîñòè â ðåôîðìèðîâàíèè ñèñòåìû îáðàçîâà-
íèÿ. Ýòî ïîêàçûâàåò, ÷òî íà äàííîì ýòàïå çàäà÷ó ðàçâèòèÿ øêîëû íåâîç-
ìîæíî âûïîëíèòü, ðóêîâîäñòâóÿñü òîëüêî èíòåðåñàìè ñèñòåìû îáðàçîâà-
íèÿ. Ðîññèéñêàÿ øêîëà íå ìîæåò îñòàâàòüñÿ â ðàìêàõ óñòàðåâàþùèõ íîðì,
öåííîñòåé, ðåãëàìåíòîâ è ñïîñîáîâ äåÿòåëüíîñòè, åé íåîáõîäèìî ñòðî-
èòü íîâóþ îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó.

Èòàê, íàñ èíòåðåñóåò êîíöåïöèÿ ôîðìèðîâàíèÿ, èçìåíåíèÿ è óïðàâëå-
íèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé øêîëû ñ ïîçèöèè åå ðåàëèçàöèè. Êàêèå
ïåðâè÷íûå ñëîæíîñòè âñòðå÷àþòñÿ íà ïóòè îñóùåñòâëåíèÿ çàäóìàííîãî?
Ðóêîâîäèòåëè íå èìåþò ñèñòåìàòèçèðîâàííûõ çíàíèé î ôåíîìåíå îðãà-
íèçàöèîííîé êóëüòóðû â îáðàçîâàòåëüíîé ñôåðå, òàê êàê, âî-ïåðâûõ, ìàëî
àäàïòèðîâàííîé ê îáðàçîâàíèþ ëèòåðàòóðû ïî ìåíåäæìåíòó îáðàçîâàíèÿ;
âî-âòîðûõ, íåäîñòàòî÷íî ðàçðàáîòàíû òåîðèÿ è ïðàêòèêà îðãàíèçàöèîí-
íîé êóëüòóðû óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè â ñôåðå îáðàçîâàíèÿ.

Ñ òî÷êè çðåíèÿ ïðàêòèêîðèåíòèðîâàííîñòè, íàèáîëüøèé èíòåðåñ ïðåä-
ñòàâëÿþò èññëåäîâàíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øêîëû Óøàêîâà è äðó-
ãèõ ñîòðóäíèêîâ Óïðàâëåíèÿ ÷åëîâå÷åñêèìè ðåñóðñàìè Àêàäåìèè ïîâû-
øåíèÿ êâàëèôèêàöèè è ïåðåïîäãîòîâêè ðàáîòíèêîâ îáðàçîâàíèÿ ÌÎ ÐÔ,
êîòîðûå ïðèâëåêàþò âíèìàíèå ðóêîâîäèòåëåé îáðàçîâàíèÿ ê óïðàâëåíèþ
îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðîé ñâîåé øêîëû, ïîíèìàÿ åå êàê ñîöèàëüíóþ ñè-
ñòåìó [3–4]. Èìè àäàïòèðîâàí çàðóáåæíûé ñîöèàëüíûé îïûò, çàïàäíûå
òåîðèè è ñòàíäàðòû îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ê çàäà÷àì èññëåäîâàíèÿ
ôåíîìåíà îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ðîññèéñêîé øêîëû. Ïðîñëåæèâàåò-
ñÿ âçàèìîîáóñëîâëåííîñòü ñëåäóþùèõ íàïðàâëåíèé, îáåñïå÷èâàþùèõ öå-
ëîñòíîñòü èññëåäîâàíèÿ ôåíîìåíà êàê ñîöèàëüíîé ñèñòåìû: îðãàíèçàöè-
îííàÿ êóëüòóðà øêîëû – ñòèëü óïðàâëåíèÿ – êîìàíäîîáðàçîâàíèå – ìîòè-
âàöèÿ ñîòðóäíèêîâ.
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Ìíîãèå îáðàçîâàòåëüíûå îðãàíèçàöèè âíåøíå «óñòðîåíû» îäèíàêîâî,
òî åñòü èìåþò ïîõîæèå ïðàâîâûå îñíîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè (óñòàâû è ïð.),
ìåõàíèçìû êîîðäèíàöèè, ðàñïðåäåëåíèå îòâåòñòâåííîñòè è ïð. Ìåæäó òåì
äàæå íàõîäÿùèåñÿ ïî ñîñåäñòâó øêîëû íå ïîõîæè äðóã íà äðóãà. ×òî èõ
îòëè÷àåò?

Íà ýòîò âîïðîñ Óøàêîâ îòâå÷àåò, îïèñûâàÿ îðãàíèçàöèþ ÷åðåç ìåòà-
ôîðó «îðãàíèçàöèîííîãî àéñáåðãà». Êàê èçâåñòíî, ó àéñáåðãà ïðèìåðíî
1/10 ÷àñòü íàõîäèòñÿ íàä âîäîé, à 9/10 ïîä âîäîé. Åãî íàäâîäíàÿ – âèäè-
ìàÿ è íàèìåíüøàÿ ÷àñòü – ýòî ôîðìàëüíàÿ ñòðóêòóðà, óðîâíè óïðàâëåíèÿ,
ñèñòåìà êîíòðîëÿ è ðàñïðåäåëåíèÿ îòâåòñòâåííîñòè, ñèñòåìà ïîîùðåíèÿ,
ìåõàíèçìû êîîðäèíàöèè, ëîêàëüíûå ïðàâîâûå îñíîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè
îðãàíèçàöèè, ñïîñîáû âåðòèêàëüíîãî è ãîðèçîíòàëüíîãî ðàçäåëåíèÿ òðó-
äà. Ñëåäîâàòåëüíî, øêîëû èìåþò îäèíàêîâóþ «íàäâîäíóþ», âèäèìóþ ÷àñòü,
à ïîäâîäíàÿ, íåâèäèìàÿ íàèáîëüøàÿ ÷àñòü èõ îòëè÷àåò – ýòî òî, ÷òî ìû
ðàññêàçûâàåì ïðè äîâåðèòåëüíîì ðàçãîâîðå î ðåàëüíîé æèçíè îðãàíèçà-
öèè (î íåôîðìàëüíîé ñòðóêòóðå îðãàíèçàöèè, ãðóïïàõ è ãðóïïèðîâêàõ,
êîòîðûå ïîääåðæèâàþò èëè ïðîòèâîñòîÿò íàì, ïîâåäåíèè ïåäàãîãîâ â ðàç-
ëè÷íûõ îáñòîÿòåëüñòâàõ, î òðàäèöèÿõ, ñèìïàòèÿõ è àíòèïàòèÿõ, ñîïðîòèâ-
ëåíèè èëè ïîääåðæêå, èíåðòíîñòè èëè èíèöèàòèâíîñòè, óðîâíå ïðîôåññè-
îíàëèçìà è ïð. Ýòî è åñòü ïîäâîäíàÿ, íåÿâíàÿ ÷àñòü àéñáåðãà, òî åñòü òî,
÷òî îïðåäåëÿåò èíäèâèäóàëüíîñòü îðãàíèçàöèè, îñîáåííîñòè åå ðåàêöèé
íà âíåøíèå è âíóòðåííèå ðàçäðàæèòåëè [4].

Îäíàêî äëÿ îïèñàíèÿ ýòèõ ïðîöåññîâ è ÿâëåíèé â íàøåì óïðàâëåí÷åñ-
êîì ñëîâàðå ïðîñòî íå õâàòàåò ñåãîäíÿ ñîîòâåòñòâóþùèõ ïîíÿòèé. Èìåí-
íî äëÿ îïèñàíèÿ ýòîé ïîäâîäíîé, «ñîöèàëüíîé» ÷àñòè îðãàíèçàöèè-àéñáåð-
ãà ìû è ðàññìàòðèâàåì ïîíÿòèå «îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà». Òàêàÿ òðàê-
òîâêà ââåäåíèÿ ïîíÿòèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû â óïðàâëåí÷åñêèé
ñëîâàðü îáðàçîâàíèÿ âûçûâàåò íåäîóìåíèå, òàê êàê îíî ïðèñóòñòâóåò â
òåîðèè è ïðàêòèêå ìèðîâîãî è îòå÷åñòâåííîãî ìåíåäæìåíòà, ïðåäñòàâè-
òåëè êîòîðûõ âûäåëÿþò ñëåäóþùèå îñíîâíûå õàðàêòåðèñòèêè îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðû:

– îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà – ñîâîêóïíîñòü ìàòåðèàëüíûõ, äóõîâíûõ,
ñîöèàëüíûõ öåííîñòåé, ñîçäàííûõ è ñîçäàâàåìûõ ñîòðóäíèêàìè êîìïà-
íèè â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè è îòðàæàþùèõ íåïîâòîðèìîñòü,
èíäèâèäóàëüíîñòü äàííîé îðãàíèçàöèè:

– çàâèñèìîñòè îò ýòàïà ðàçâèòèÿ êîìïàíèè öåííîñòè ìîãóò ñóùåñòâî-
âàòü â ðàçëè÷íûõ ôîðìàõ: â ôîðìå ïðåäïîëîæåíèé (íà ýòàïå àêòèâíîãî
ïîèñêà ñâîåé êóëüòóðû), óáåæäåíèé, óñòàíîâîê è öåííîñòíûõ îðèåíòàöèé
(êîãäà êóëüòóðà ñëîæèëàñü â îñíîâíîì), íîðì ïîâåäåíèÿ, ïðàâèë îáùåíèÿ
è ñòàíäàðòîâ òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè (ïðè ïîëíîñòüþ ñôîðìèðîâàâøåéñÿ
êóëüòóðå);

– íàèáîëåå çíà÷èìûìè ýëåìåíòàìè êóëüòóðû ïðèçíàþòñÿ öåííîñòè,
ìèññèÿ, öåëè êîìïàíèè, êîäåêñû è íîðìû ïîâåäåíèÿ, òðàäèöèè è ðèòóàëû.

– öåííîñòè è ýëåìåíòû êóëüòóðû íå òðåáóþò äîêàçàòåëüñòâ, ïðèíèìà-
þòñÿ íà âåðó, ïåðåäàþòñÿ îò ïîêîëåíèÿ ê ïîêîëåíèþ, ôîðìèðóÿ êîðïîðà-
òèâíûé äóõ êîìïàíèè, ñîîòâåòñòâóþùèé åå èäåàëüíûì óñòðåìëåíèÿì.

Êàê ìû âèäèì, â îñíîâå áîëüøèíñòâà òðàêòîâîê ëåæèò ïîíèìàíèå êóëü-
òóðû â øèðîêîì ñìûñëå.
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Ïîâåäåíèå ëþäåé â îðãàíèçàöèè îïðåäåëÿåòñÿ íåêîòîðûìè êóëüòóðíû-
ìè óñòàíîâêàìè, óáåæäåíèÿìè, íàáîðîì ïðåäñòàâëåíèé î äîëæíîì ïîâå-
äåíèè, íîðìàõ, çàïðåòàõ, ñèìïàòèÿõ, óáåæäåíèÿõ, ðèòóàëàõ, ñèìâîëàõ
è ò. ä., êîòîðûå îñîçíàííî èëè íåîñîçíàííî ðàçäåëÿþòñÿ áîëüøèíñòâîì
÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè. Ýòî è åñòü îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà.

Òàêèì îáðàçîì, çíàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øêîëû äàåò ðóêî-
âîäèòåëþ ïîíèìàíèå òîãî, ÷òî ìîæíî, à ÷òî íåöåëåñîîáðàçíî äåëàòü, îöå-
íèòü åå ÷åëîâå÷åñêèå ðåñóðñû è ïîòåíöèàë â öåëîì. Îñîçíàíèå êóëüòóðû
ñâîåé îðãàíèçàöèè, åå ýëåìåíòîâ – ýòî íà÷àëî óïðàâëåíèÿ åþ. Ýòî íîâûé
è ÷ðåçâû÷àéíî äîñòîéíûé îáúåêò óïðàâëåíèÿ, îïðåäåëÿþùèé ðåàëüíîå
ñîñòîÿíèå âàøåé îðãàíèçàöèè. Åãî åäèíñòâåííûé ìèíóñ, ïîæàëóé, çàêëþ-
÷àåòñÿ â åãî ñëîæíîñòè.

Äàëåå çàäóìàåìñÿ íàä ñëåäóþùåé ñèòóàöèåé: êàçàëîñü áû, áëåñòÿùèå
èäåè òàê è íå âîïëîòèëèñü â æèçíü, è ðåàëüíîñòü îêàçàëàñü äàëåêîé îò
çàìûñëà. Òóò âîçíèêàåò êðóã âîïðîñîâ «Ïî÷åìó æå ñëó÷àåòñÿ òàêîå? Êòî
âèíîâàò? Ðóêîâîäèòåëü èëè åãî ïîä÷èíåííûå? Èëè âñå âìåñòå? À ìîæåò
áûòü, âñå ïðîèçîøåäøåå áûëî ïðåäîïðåäåëåíî ñ ñàìîãî íà÷àëà?» Ïðîñòî
ïåäàãîãè è íå ìîãëè àäåêâàòíî âîñïðèíÿòü íîâàöèè, ïîñêîëüêó áîëüøèíñòâó
èç íèõ áûëè ïðèñóùè ñîâñåì èíûå öåííîñòíûå îðèåíòàöèè. Èìåííî ýòî îá-
ñòîÿòåëüñòâî íå ó÷åë èíèöèàòîð íîâîââåäåíèé, à îíî è îêàçàëîñü ðåøàþùèì.

Ïî ìíåíèþ Ä. Å. Ôèøáåéíà, íàõîäèòü ïðàâèëüíûå ðåøåíèÿ â ïîäîáíûõ
ñèòóàöèÿõ ïîìîæåò çíàêîìñòâî ñ òåîðèåé ãîëëàíäñêîãî ó÷åíîãî Ã. Õîô-
ñòåäå è àíàëèç êóëüòóðû øêîëüíîé îðãàíèçàöèè. Â 1970-õ ãã. ó÷åíûé ïðî-
âåë ãëîáàëüíîå êðîññ-êóëüòóðíîå èññëåäîâàíèå ôèëèàëîâ ìóëüòèíàöèî-
íàëüíîé êîðïîðàöèè IBM â ñîðîêà ñòðàíàõ ìèðà. Îí îïðîñèë áîëåå 116
òûñÿ÷ ñîòðóäíèêîâ, çàäàâàÿ èì âîïðîñû î öåííîñòÿõ, óñòàíîâêàõ è îñî-
áåííîñòÿõ âîñïðèÿòèÿ ðàáî÷èõ ñèòóàöèé. Èòîãîì ðàáîòû ñòàëà ðàçðàáîò-
êà è ýìïèðè÷åñêîå îáîñíîâàíèå êîíöåïöèè ÷åòûðåõ èçìåðåíèé íàöèîíàëü-
íîé êóëüòóðû («Êîëëåêòèâèçì – èíäèâèäóàëèçì», «Äèñòàíöèÿ âëàñòè»,
«Èçáåãàíèå íåîïðåäåëåííîñòè», «Ìóæåñòâåííîñòü – æåíñòâåííîñòü», êî-
òîðûå âïîëíå ðåàëüíî ïðîÿâëÿþòñÿ â æèçíè ëþáîé îðãàíèçàöèè [ñì.: 5].

«Êîëëåêòèâèçì – èíäèâèäóàëèçì». Ðàçìûøëÿÿ íàä ïðîáëåìîé ñîîòíî-
øåíèÿ êîëëåêòèâèçìà è èíäèâèäóàëèçìà â ðîññèéñêèõ øêîëàõ, Ê. Ì. Óøà-
êîâ, êîíñòàòèðóåò, ÷òî íîâîå ïîêîëåíèå ïåäàãîãîâ (èìåþòñÿ â âèäó òå,
÷òî íà÷àëè ðàáîòàòü â øêîëå óæå â «íåñîâåòñêèå» âðåìåíà) îòëè÷àåòñÿ
îò ó÷èòåëåé è îñîáåííî ðóêîâîäèòåëåé «ñòàðîãî» ïîêîëåíèÿ ïîâûøåííûì
èíäåêñîì èíäèâèäóàëèçìà. Òàêàÿ îñîáåííîñòü ïðîÿâëÿåòñÿ â òîì, ÷òî îíè
íå æåëàþò âìåøàòåëüñòâà îðãàíèçàöèè â ëè÷íóþ æèçíü, èçáåãàþò îïåêè ñ
åå ñòîðîíû, îòñòàèâàþò ñâîè èíòåðåñû, ÷àñòî ïðîÿâëÿþò ëè÷íóþ èíèöèà-
òèâó. Íåôîðìàëüíàÿ ñòðóêòóðà îðãàíèçàöèè íå èìååò äëÿ íèõ ñóùåñòâåí-
íîãî çíà÷åíèÿ. Îíè öåíÿò ñëîæíîñòü è êà÷åñòâî ïðîäåëàííîé ðàáîòû; ðå-
çóëüòàò, à íå îòíîøåíèÿ, âûñòóïàþò çà ïåðñîíèôèêàöèþ îòâåòñòâåííîñ-
òè. È, íàêîíåö, ñ÷èòàþò, ÷òî «ìîè ïðîáëåìû – ýòî òîëüêî ìîè ïðîáëåìû».
Ê. Ì. Óøàêîâ, Ä. Å. Ôèøáåéí ñïðàøèâàþò êàê ïðèíèìàòü ýòó ïîçèöèþ è
îòâå÷àþò «ïîçèöèÿ íè õîðîøàÿ, íè ïëîõàÿ, à òàêàÿ, êàêàÿ åñòü», òî åñòü
îíè íè õîðîøèå, íè ïëîõèå, îíè ïðîñòî äðóãèå.

«Äèñòàíöèÿ âëàñòè». Êàêîâû æå ïðèçíàêè òîãî, êàêàÿ èìåííî âëàñò-
íàÿ äèñòàíöèÿ – êîðîòêàÿ èëè äëèííàÿ – ñóùåñòâóåò â îðãàíèçàöèè? Ýòî
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îïðåäåëÿåòñÿ ïðåæäå âñåãî îñîáåííîñòÿìè ïîâåäåíèÿ ïåäàãîãîâ. Îðãàíè-
çàöèÿ ñ êîðîòêîé âëàñòíîé äèñòàíöèåé èìååò òåíäåíöèþ ê äåöåíòðàëèçà-
öèè. Çäåñü ðóêîâîäèòåëè âñåõ óðîâíåé ëåãêî èäóò íà ïåðåäà÷ó ïîëíîìî-
÷èé âíèç ïî èåðàðõè÷åñêîé ëåñòíèöå, íå âèäÿ â ýòîì óãðîçû äëÿ ñåáÿ. Èíà-
÷å ãîâîðÿ, ïîäñïóäíî ïðåäïîëàãàåòñÿ, ÷òî áîëåå øèðîêèå ïîëíîìî÷èÿ,
âîçìîæíîñòü ðåàëèçîâàòü ñåáÿ â ïðîöåññå ðóêîâîäñòâà ñàìè ïî ñåáå ÿâëÿ-
þòñÿ äîñòàòî÷íûì ñòèìóëîì äëÿ óñïåøíîé ðàáîòû. 

Îòìåòèì, ÷òî âëàñòíàÿ äèñòàíöèÿ îòðàæàåò ñóùåñòâóþùåå â îðãàíèçà-
öèè íåðàâåíñòâî. Îíî èìååò ìåñòî â ëþáîé îðãàíèçàöèè, íî ñèëüíî îòëè-
÷àåòñÿ â çàâèñèìîñòè îò ãîñïîäñòâóþùèõ â íåé âçãëÿäîâ. Åñòåñòâåííî,
ðàçëè÷íî è îòíîøåíèå ê íåðàâåíñòâó. Â öåëîì ìîæíî ñêàçàòü, ÷òî ñîãëàñ-
íî íåêîòîðûì èçìåðåíèÿì, ïðîâåäåííûì ïî ìåòîäèêå Ã. Õîôñòåäå, ó íàñ
â Ðîññèè íàëèöî î÷åíü âûñîêîå çíà÷åíèå (èíäåêñ) âëàñòíîé äèñòàíöèè.
Ýòî îçíà÷àåò, ÷òî ìû î÷åíü ëîÿëüíû, òåðïèìû ê íåðàâåíñòâó, ñ÷èòàÿ åãî
íîðìîé èëè äàæå óñëîâèåì íîðìàëüíîé ðàáîòû.

Äëèííàÿ è êîðîòêàÿ âëàñòíûå äèñòàíöèè, äåéñòâóþùèå â ñèñòåìå «ó÷è-
òåëü – ðóêîâîäèòåëü» îáðàòíî ïðîïîðöèîíàëüíî îòðàæàþòñÿ íà âëàñòíîé
äèñòàíöèè ìåæäó ó÷åíèêîì è ó÷èòåëåì. Ñåðüåçíûå ïðîáëåìû ó âçðîñëûõ
è ó ó÷åíèêîâ âîçíèêàþò â òîì ñëó÷àå, åñëè â ïåäàãîãè÷åñêîì êîëëåêòèâå
åñòü ïðåäñòàâèòåëè è òåõ è äðóãèõ óáåæäåíèé. Ýòè ìàëîñîâìåñòèìûå è
äîñòàòî÷íî êîíôëèêòóþùèå ìåæäó ñîáîé ïîçèöèè òðóäíî óæèâàþòñÿ ìåæ-
äó ñîáîé. Ïðè ýòîì ñòîèò ïîìíèòü, ÷òî íàøè îæèäàíèÿ îòíîñèòåëüíî ïî-
âåäåíèÿ êîëëåã è ó÷åíèêîâ ñôîðìèðîâàëèñü îòíþäü íå äîëæíîñòíûìè
èíñòðóêöèÿìè è ïðàâèëàìè âíóòðåííåãî ðàñïîðÿäêà, à âñåì íàøèì æèç-
íåííûì îïûòîì, â òîì ÷èñëå è ñåìåéíûì. Ýòî î÷åíü óñòîé÷èâûå ïðåä-
ñòàâëåíèÿ, è ñåìüÿ èãðàåò â íèõ îãðîìíóþ ðîëü.

Èòàê, íàøà æèçíü â îðãàíèçàöèè, íàøå ïîâåäåíèå íà óðîêå è âíå åãî
îïðåäåëÿþòñÿ íåêîòîðûìè áàçîâûìè ïðåäñòàâëåíèÿìè, êîòîðûå ìû îñîç-
íàåì êàê ïðàâèëüíûå. Ýòè ïðåäñòàâëåíèÿ î÷åíü óñòîé÷èâû è íå ïîäëåæàò
áûñòðûì èçìåíåíèÿì.

«Èçáåãàíèå íåîïðåäåëåííîñòè». Â êóëüòóðàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì èçáå-
ãàíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè â ñèòóàöèè íåèçâåñòíîñòè èíäèâèä èñïûòûâàåò
ñòðåññ è ÷óâñòâî ñòðàõà. Â òàêèõ êóëüòóðàõ íàáëþäàåòñÿ âûñîêèé óðîâåíü
àãðåññèâíîñòè, äëÿ âûõîäà êîòîðîé â òàêèõ îáùåñòâàõ ñîçäàþòñÿ îñîáûå
êàíàëû. Ýòî ïðîÿâëÿåòñÿ â ñóùåñòâîâàíèè ìíîãî÷èñëåííûõ ôîðìàëèçî-
âàííûõ ïðàâèë, ðåãëàìåíòèðóþùèõ äåéñòâèÿ, êîòîðûå äàþò âîçìîæíîñòü
ëþäÿì ìàêñèìàëüíî èçáåãàòü íåîïðåäåëåííîñòè â ïîâåäåíèè [5].

Â êóëüòóðàõ ñ íèçêèì óðîâíåì èçáåãàíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè ëþäè â
áîëüøåé ñòåïåíè ñêëîííû ê ðèñêó â íåçíàêîìûõ óñëîâèÿõ è äëÿ íèõ õà-
ðàêòåðåí áîëåå íèçêèé óðîâåíü ñòðåññîâ â íåèçâåñòíîé ñèòóàöèè. Ìîëî-
äåæü è ëþäè ñ îòëè÷àþùèìñÿ ïîâåäåíèåì è îáðàçîì ìûñëåé âîñïðèíèìà-
þòñÿ â òàêèõ îáùåñòâàõ ïîçèòèâíåå, ÷åì â îáùåñòâàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì
èçáåãàíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè. Ïðàâèëà óñòàíàâëèâàþòñÿ òîëüêî â ñëó÷àå
êðàéíåé íåîáõîäèìîñòè. Â êóëüòóðàõ ñ ðàçíûì óðîâíåì èçáåãàíèÿ íåî-
ïðåäåëåííîñòè ìîæíî íàáëþäàòü è ðàçíûå óñòàíîâêè îòíîñèòåëüíî ïîâå-
äåíèÿ ó÷èòåëåé è ó÷åíèêîâ. Íàïðèìåð, â êóëüòóðàõ ñ âûñîêèì óðîâíåì
èçáåãàíèÿ íåîïðåäåëåííîñòè ó÷åíèêè èëè ñòóäåíòû âèäÿò â ñâîèõ ó÷èòåëÿõ
è ïðåïîäàâàòåëÿõ ýêñïåðòîâ, îò êîòîðûõ îíè æäóò îòâåòîâ íà âñå âîïðîñû.
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«Ìóæåñòâåííîñòü – æåíñòâåííîñòü». Ïîñëåäíèé ïàðàìåòð óêàçûâàåò
íå íà ïîëîâóþ ïðèíàäëåæíîñòü ðàáîòíèêîâ, à îçíà÷àþò òîò ñòèëü ïîâåäå-
íèÿ, êîòîðîãî ëþäè íåîñîçíàííî ïðèäåðæèâàþòñÿ â ðàçíîîáðàçíûõ ïðîèç-
âîäñòâåííûõ ñèòóàöèÿõ. Ðàçóìíåå íå ñðàâíèâàòü äàííûå òèïû â ïðåïîçè-
öèè «õóæå – ëó÷øå», à ïîïðîáîâàòü îòìåòèòü ðèñêè (îïàñíîñòè, ïðîáëå-
ìû) ïðåîáëàäàíèÿ òîãî èëè èíîãî òèïà. Â îðãàíèçàöèÿõ «æåíñêîãî» òèïà
êóëüòóðû ýòî òðóäíîñòü äîñòèæåíèÿ ðåçóëüòàòèâíîñòè; ñëîæíîñòü óïðàâ-
ëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè (ðóêîâîäèòü, ñîõðàíÿÿ äîáðûå îòíîøåíèÿ íåïðî-
ñòî). Äëÿ îðãàíèçàöèé «ìóæñêîãî» òèïà õàðàêòåðíû îïàñíîñòü ïîçèöèè
«Ðàáîòà – ýòî âñå» (ïðè âîçíèêíîâåíèè áîëüøèõ ïðîáëåì íà ðàáîòå êà-
æåòñÿ, ÷òî ðóøèòñÿ âñÿ æèçíü), íåêîìôîðòíûé êëèìàò îðãàíèçàöèè.

Ñîáñòâåííî, èäåÿ Õîôñòåäå áûëà äîñòàòî÷íî ïðîñòà. Îí ïðåäïîëîæèë,
÷òî â êàæäîé íàöèîíàëüíîé êóëüòóðå åñòü îñîáåííîñòè ïîâåäåíèÿ, âçãëÿ-
äîâ, îòíîøåíèÿ ê ìèðó, ñîáûòèÿì, êîòîðûå óêîðåíåíû íàñòîëüêî ïðî÷íî,
÷òî íèêîãäà íå îáñóæäàþòñÿ è êàæóòñÿ âñåì î÷åâèäíûìè. Íî äåéñòâóåì
ìû èìåííî â ñîîòâåòñòâèè ñ ýòîé ïëîõî îñîçíàâàåìîé ñèñòåìîé áàçîâûõ
ïðåäñòàâëåíèé, êîòîðàÿ åñòü ó êàæäîãî íåçàâèñèìî îò óðîâíÿ îáðàçîâà-
íèÿ è âîñïèòàíèÿ. Ïðè÷åì, êàê êàçàëîñü òîãäà è êàæåòñÿ ñåé÷àñ, òàêîé
ïîäõîä î÷åíü ïîëåçåí ñ óïðàâëåí÷åñêîé òî÷êè çðåíèÿ, ïîñêîëüêó õîòü êàê-
òî îáúÿñíÿåò, ïî÷åìó íåêîòîðûå ñîáûòèÿ ïðîèñõîäÿò òàê è íå èíà÷å, à
òàêæå ïîçâîëÿåò èõ ïðîãíîçèðîâàòü [ñì.: 1].

Â îñíîâå èäåè Õîôñòåäå ëåæèò àíàëèç îðãàíèçàöèîííîãî ïîâåäåíèÿ ïåð-
ñîíàëà ó÷ðåæäåíèÿ. Ïî åãî ìíåíèþ, îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà îïðåäåëÿ-
åòñÿ ïðåæäå âñåãî öåííîñòÿìè, êîòîðûå ïðèñóùè áîëüøèíñòâó ñîòðóäíè-
êîâ.

Ñëåäóåò îòìåòèòü, ÷òî îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, ñ îäíîé ñòîðîíû,
îáóñëîâëèâàåòñÿ òàêèìè âíåøíèìè ôàêòîðàìè, êàê íàöèîíàëüíûå òðàäè-
öèè, ýêîíîìè÷åñêèå óñëîâèÿ, îñîáåííîñòè êóëüòóðû â îêðóæàþùåé ñðå-
äå. Ñ äðóãîé ñòîðîíû, íà ôîðìèðîâàíèå îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû øêî-
ëû ñåðüåçíîå âëèÿíèå îêàçûâàþò âíóòðåííèå ôàêòîðû, òàêèå êàê îñîáåí-
íîñòè ëè÷íîñòè ðóêîâîäèòåëÿ, ïðîâîçãëàøåííàÿ ìèññèÿ øêîëû, åå öåëè è
çàäà÷è, îáùèé óðîâåíü îáðàçîâàíèÿ è êâàëèôèêàöèè ïåäàãîãîâ [1].

Âàæíî ïîíèìàòü, ÷òî îñîçíàíèå ýëåìåíòîâ ñâîåé îðãàíèçàöèîííîé êóëü-
òóðû ÷ðåçâû÷àéíî çàòðóäíèòåëüíî äëÿ ñàìèõ ñîòðóäíèêîâ øêîëû. Èì êà-
æåòñÿ, ÷òî ñîâîêóïíîñòü èõ ïðåäñòàâëåíèé è öåííîñòåé ñòîëü åñòåñòâåí-
íà, ÷òî äîëæíà, áåçóñëîâíî, ðàçäåëÿòüñÿ âñåìè, â òîì ÷èñëå è äðóãèìè
øêîëàìè.

Â õîäå êîíñóëüòèðîâàíèÿ ñîïîñòàâëÿþòñÿ ïðåäñòàâëåíèÿ îá îðãàíèçà-
öèîííîé êóëüòóðå ðàçëè÷íûõ êàòåãîðèé ñîòðóäíèêîâ øêîëû (ðóêîâîäè-
òåëÿ, ÷ëåíîâ àäìèíèñòðàöèè, ïåäàãîãîâ, èìåþùèõ áîëüøîé ñòàæ ðàáîòû â
äàííîé øêîëå, è ìîëîäûõ ñïåöèàëèñòîâ). Àíàëèç ðàçëè÷èé ýòèõ ïðåäñòàâ-
ëåíèé ïîçâîëÿåò âûÿâëÿòü ôåíîìåíû è òåíäåíöèè ðàçâèòèÿ øêîëû (èëëþ-
çèè àäìèíèñòðàöèè, êóëüòóðíûå îñîáåííîñòè ðàçëè÷íûõ ïðîôåññèîíàëü-
íûõ ìèêðîãðóïï è ïð.). Â èòîãå ñîçäàåòñÿ êîíôèãóðàöèÿ æåëàåìîãî ïðî-
ôèëÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû â øêîëå, ðàçðàáàòûâàåòñÿ ïîëèòèêà
àäìèíèñòðàöèè, îáåñïå÷èâàþùàÿ îïðåäåëåííóþ íàïðàâëåííîñòü åå ýâîëþ-
öèîííîãî ðàçâèòèÿ, ñîîòâåòñòâóþùåãî óñëîâèÿì è òðåáîâàíèÿì èçáðàí-
íîé øêîëîé îðãàíèçàöèîííî-îáðàçîâàòåëüíîé ìîäåëè.
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Îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà, êàê ïðàâèëî, îáëàäàåò âûñîêîé ñòåïåíüþ
óñòîé÷èâîñòè, ìåíÿåòñÿ î÷åíü ìåäëåííî, íåñìîòðÿ íà óñèëèÿ ðóêîâîäñòâà.
Ïîïûòêà ðàäèêàëüíîãî èçìåíåíèÿ îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû ìîæåò âûçâàòü
ó ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà îùóùåíèå ðàçðóøåíèÿ øêîëû, êîòîðàÿ, ñ òî÷-
êè çðåíèÿ ñîòðóäíèêîâ, äî ýòîãî âåñüìà óñïåøíî ôóíêöèîíèðîâàëà.

Òàêèì îáðàçîì, ïîíèìàíèå îñîáåííîñòåé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû
øêîëû ïîçâîëÿåò âûÿâèòü ñóùíîñòü óíèêàëüíîñòè äàííîé øêîëû, åå ðå-
àëüíûå îòëè÷èÿ îò äðóãèõ øêîë, îïðåäåëèòü ïðèîðèòåòû è îãðàíè÷åíèÿ
óïðàâëåí÷åñêèõ äåéñòâèé â ðàìêàõ äàííîé îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû,
ïðåäâèäåòü ðåàêöèè ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà íà îïðåäåëåííûå èííî-
âàöèè è óðîâåíü ñîïðîòèâëåíèÿ èçìåíåíèÿì, âûÿñíèòü èñòèííóþ ïðè÷èíó
ìíîãèõ êîíôëèêòíûõ ñèòóàöèé, ïîëó÷èòü êðèòåðèè ïðèìåíèìîñòè îïûòà
äðóãèõ øêîë â äàííîì êîëëåêòèâå.
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