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Аннотация. В статье рассматриваются организационно-культурные 
риски объединения образовательных организаций и их учет в управлен-
ческой деятельности руководителей образовательных организаций в кон-
тексте современной региональной образовательной политики. В работе 
охарактеризованы типологии организационной культуры в менеджменте 
и обоснована оптимальная методика анализа организационной культуры 
для стратегического управления образовательной организацией. Диагнос-
тика культуры образовательной организации рассматривается в качестве 
инструмента для принятия управленческих решений и осуществления 
стратегических организационных изменений. Проведено сравнительное 
исследование организационных культур структурных подразделений 
образовательных организаций, по результатам которого определены ти-
пичные профили организационной культуры «базовых» школ и их струк-
турных подразделений. Было выявлено, что ряд особенностей и ограни-
чений в культурных профилях образовательных организаций вступают 
в противоречие друг с другом по ряду принципиальных позиций. Анали-
зируя опыт слияний и поглощений в бизнесе, предложены рекомендации 
руководителям территориальных образовательных комплексов.
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Abstract. This article discusses the organizational and cultural risks of 
uniting educational organizations and their accounting under the management 
of heads of educational organizations in the context of modern regional edu-
cational policies. The paper describes typologies of organizational culture in 
management and substantiates the optimal method of the organizational cul-
ture analysis for strategic management of educational organization. Diagnosis 
culture of the educational organization is considered as a tool for managerial 
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acquisitions in the business some recommendations to managers of territorial 
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Можно сказать, что организационные 
изменения могут быть успешно реализованы 
при осознании того обстоятельства, 
что причиной сопротивления является 
существующая организационная культура.

Э. Шейн

Введение

Теоретический анализ проблемы организационной культуры 
показывает, что при слиянии разных по типологии и уровню ор-
ганизационной культуры образовательных организаций имеющи-
еся теоретические модели не учитываются руководством, снижая 
тем самым эффективность происходящих изменений. Необходимо 
признать, что осознание элементов своей организационной культу-
ры чрезвычайно затруднительно и для самих сотрудников школы. 
Им кажется, что совокупность их представлений и ценностей столь 
естественна, что должна, безусловно, разделяться всеми, в том чис-
ле и другими школами. Такая феноменология не только снижает 
результативность работы новой образовательной организации, но 
и может стать источником конфликтных ситуаций. 

В то же время имеющиеся на сегодняшний день технологии 
оценки организационной культуры именно образовательных уч-
реждений существенно помогут в видении принципиально зна-
чимых для управления аспектов: на чем базируется уникальность 
организации? Какие отношения выстраиваются внутри органи-
зации? Почему сотрудники реагируют на события определенным 
образом? Какие изменения (новшества) в организации могут быть 
реализованы, а какие – вызовут сопротивление?

В качестве инструмента анализа организационной культуры 
образовательных организаций применена методика, разработанная 
организационными консультантами К. Камероном и Р. Куинном 
[1] и адаптированная В.А. Ясвиным [2] для описания школьных 
организаций. Данная методика не только выявляет существующий 
тип организационной культуры, но и позволяет соотнести между 
собой организационные показатели, характеризующие фактиче-
ский уровень состояния главных индикаторов организационной 
культуры и эффективности образовательного учреждения. 

В ходе консультирования сопоставляются представления об ор-
ганизационной культуре различных категорий сотрудников школы 
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(руководителя; членов администрации; педагогов, имеющих боль-
шой стаж работы в данной школе и молодых специалистов и т. д.). 
Анализ различий этих представлений позволяет выявлять феномены 
и тенденции развития школы (иллюзии администрации, культурные 
особенности различных профессиональных микрогрупп и т. д.). 

В итоге создается конфигурация желаемого профиля организа-
ционной культуры школы, разрабатывается политика администра-
ции, обеспечивающая определенную целенаправленность ее эво-
люционного развития, соответствующего условиям и требованиям 
избранной школой организационно-образовательной модели [3].

 

Методика анализа организационной культуры

Инструкция. Выполнив оценку вашей школы с помощью этого 
инструмента, вы получите картину того, каким образом работает 
ваша школа и какими ценностями она характеризуется. На пред-
ложенные вопросы не существует ни правильных, ни неверных от-
ветов, точно так же, как нет правильной или неправильной культу-
ры. Каждая школа, вероятнее всего, даст характерный только для 
нее набор ответов. Чтобы ваш диагноз организационной культуры 
школы был максимально точным, постарайтесь отвечать на вопро-
сы искренне и по возможности объективно.



131Анализ организационной культуры педагогического коллектива...

Каждый из шести вопросов, включенных в методику, предпо-
лагает четыре альтернативы ответов. Распределите баллы 100-бал-
льной оценки между этими четырьмя вариантами в том весовом 
соотношении, которое в наибольшей степени соответствует вашей 
школе. Наибольшее количество баллов дайте тому варианту отве-
та, который более других подходит для вашей школы. Например, 
если отвечая на первый вопрос, вы считаете, что вариант А очень 
напоминает вашу школу, варианты В и С в чем-то для нее одина-
ково характерны, а вариант D едва ли вообще свойственен вашей 
школе, то дайте 55 баллов варианту А, по 20 баллов вариантам В и 
С, и только 5 баллов варианту D. 

Обязательно убедитесь в том, что при ответе на каждый из ше-
сти вопросов сумма проставленных вами баллов равна 100. В од-
ном столбце таблицы вы проставляете баллы в колонке «Теперь»,  
т. е. оцениваете свою школу такой, каковой она представляется вам 
в настоящее время. Во втором столбце таблицы проставляются 
баллы «Предпочтительно», т. е. вы занимаетесь рейтинговой оцен-
кой того, чем, по вашему мнению, школа должна стать через пять 
лет, чтобы оказаться еще более успешной.

Таблица 1 

Инструмент анализа организационной культуры  
образовательной организации

1. Важнейшие характеристики Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Школа имеет ряд уникальных особенностей. 
Она подобна большой семье. Сотрудники шко-
лы имеют много общего
Школа развивается очень динамично, проник-
нута духом новаторства. Сотрудники готовы 
идти на различные жертвы и рисковать ради 
дела
Школа ориентирована, прежде всего, на вы-
сокий образовательный результат. Главное – 
добиться выполнения задач, поставленных 
администрацией. Сотрудники ориентированы 
на соперничество между собой при достижении 
поставленных целей
Школа жестко управляется администрацией. 
Действия сотрудников четко контролируются 
и определяются формальными процедурами
Всего 100 100
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2. Общий стиль лидерства Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Стиль лидерства в школе осуществляется на 
основе постоянной обратной связи, определяет-
ся стремлением помочь или научить 
Стиль лидерства в школе связан с эксперименти-
рованием, новаторством и склонностью к риску
Стиль лидерства в школе характеризуется дело-
витостью, четкостью, ориентацией на конечные 
результаты деятельности
Стиль лидерства в школе характеризуется 
координацией действий, четкой организацией 
деятельности, ориентирован на стабильность
Всего 100 100

3. Управление педагогическим коллективом Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Стиль управления в школе характеризуется 
поощрением совместной групповой работы 
педагогов, коллективного принятия решений 
и единодушия
Стиль управления в школе характеризуется 
поощрением новаторства, свободы и самобытно-
сти, индивидуального риска
Стиль управления в школе характеризуется вы-
сокой требовательностью, жестким стремлени-
ем к достижению целей и поощрением высоких 
результатов сотрудников
Стиль управления в школе характеризуется 
предсказуемостью и стабильностью в отношени-
ях, требованиями формального подчинения, на-
правлен на сохранение достигнутых результатов
Всего 100 100

4. Связующая сущность школы Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Школу связывают воедино преданность общему 
делу и взаимное доверие. Обязательность 
сотрудников и администрации находятся на 
высоком уровне
Школу связывают воедино приверженность 
новаторству и совершенствованию. Акцентиру-
ется необходимость быть на передовых рубежах
Школу связывают воедино акцент на достиже-
нии цели и выполнении поставленных задач, 
нацеленность на конечный успех
Школу связывают воедино формальные прави-
ла и официальная образовательная политика, 
стремление к плавному течению дел
Всего 100 100
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5. Стратегические цели Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Школа заостряет внимание на развитии гумани-
стических ценностей в коллективе. Настойчиво 
поддерживается высокое доверие, открытость и 
соучастие
Школа акцентирует внимание на поиске новых 
ресурсов и постановке новых задач. Ценятся 
эксперимент, апробация нового, изыскание не-
традиционных возможностей решения проблем
Школа акцентирует внимание на индивидуаль-
ных достижениях сотрудников. Доминирует 
целенаправленное напряжение сил, стремление 
к победе над возникающими трудностями
Школа акцентирует внимание на стабильности 
и неизменности традиций. В деятельности важ-
нее всего четкость и контроль
Всего 100 100

6. Критерии успеха Теперь Предпоч-
тительно

А

В

С

D

Школа определяет успех на основе развития 
человеческих ресурсов, коллективной работы, 
увлеченности педагогов и заботы о каждом 
сотруднике
Школа определяет успех на основе обладания 
уникальными или новейшими методиками и 
образовательными технологиями. Эта школа 
стремится быть лидером и новатором 
Школа определяет успех на основе опережения 
других школ на рынке образования
Школа определяет успех на основе стабильно-
сти, избегания возможных проблем
Всего 100 100

Обработка полученных данных

Сначала нужно сложить баллы всех ответов А в колонке «Те-
перь», а затем полученную сумму разделить на 6, т. е. вычислить 
среднюю оценку по варианту А. Те же вычисления проводятся для 
вариантов В, С и D.

Далее те же операции проводятся для колонки «Предпочти-
тельно».

Все те же аналитические операции могут проводиться отдельно 
для оценок, полученных по каждому из шести разделов методики.



134 Витольд А. Ясвин, Екатерина М. Моргачева

Сравнительное исследование организационных культур  
структурных подразделений образовательных организаций

Исследование проводилось в 2013–2015 годах в рамках го-
родской инновационной площадки Департамента образования 
г. Москвы «Формирование экспертных сообществ для консуль-
тативно-проектного сопровождения развития образовательных 
учреждений в условиях реализации новых Федеральных государ-
ственных образовательных стандартов и Московского стандарта 
качества образования» в 12 школах, прошедших реорганизацию. 
Три из них представляют собой «топовые» школы, ставшие базо-
выми для вновь образуемых образовательных организаций, а де-
вять школ в результате объединения потеряли юридическую само-
стоятельность и стали «структурными подразделениями». В каче-
стве респондентов выступили 550 педагогов и руководителей, что 
составило 70% от общего числа сотрудников данных школ.

Результаты обработки полученных эмпирических данных при-
ведены в табл. 2.

Таблица 2 
Характеристики организационных культур базовых  

и присоединенных школ

Школа 

Типы организационной культуры (средние значения, %)

Семейная Иннова-
ционная

Результа-
тивная Ролевая

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Базовые школы 19 25 26 30 36 32 19 13
Важнейшие 
характеристики

15 16 25 23 40 36 15 12

Стиль лидерства 24 29 26 29 37 33 23 11

Управление 
коллективом

20 28 25 36 36 32 15 11

Связующая 
сущность

21 28 30 38 34 31 19 16

Стратегические 
цели

15 20 25 34 35 32 24 14

Критерии 
успеха

17 22 22 29 33 30 19 15

Присоединен-
ные школы

30 35 27 28 28 23 13 15
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Окончание табл. 2

Школа

Типы организационной культуры (средние значения, %)

Семейная Иннова-
ционная

Результа-
тивная Ролевая

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Теку-
щее

Желае-
мое

Важнейшие 
характеристики

33 36 17 17 27 25 20 19

Стиль лидерства 22 25 30 38 26 24 23 21
Управление 
коллективом

34 37 29 31 25 22 20 19

Связующая 
сущность

27 31 26 28 33 25 11 9

Стратегические 
цели

25 29 19 20 25 23 20 18

Критерии 
успеха

38 40 33 35 24 21 10 9

Анализ полученных эмпирических данных показал значитель-
ные различия организационных культур базовых и присоединенных 
школ, носящие принципиально диаметрально противоположный 
характер (рис. 1). Прежде всего, обращает на себя внимание, что кол-
лективы базовых школ ориентированы преимущественно на резуль-
тативный тип культуры (36%), а присоединенных – на семейный 
тип культуры (30%). Если для руководителей и педагогов «топовых» 
школ, ставших базовыми в процессе объединения, приоритетом явля-
ется высокий рейтинг их школ, то для сотрудников присоединенных 
школ – это комфортный психологический климат в школьных кол-
лективах. Базовые школы отличаются также большей выраженно-
стью элементов ролевой культуры (19%), предполагающей четкость 
планирования, тщательность ведения документации, периодичность 
различных проверок и т. п., к чему коллективы присоединенных школ 
психологически готовы в значительно меньшей степени (13%).

Таким образом, можно констатировать большую ориентацию 
базовых школ на стабильность и контроль (55%), а присоединен-
ных – на гибкость и дискретность (57%).

Следует отметить, что и базовые и присоединенные школы ори-
ентированы в большей степени на внешний локус контроля (62% и 
55% соответственно), что обусловлено, прежде всего, значительной 
степенью элементов инновационного типа культуры во всех шко-
лах (26 и 27%).
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Представляется показательным, что желаемое педагогами со-
стояние организационной культуры базовых школ приближается 
по своей конфигурации к текущему состоянию присоединенных 
школ (рис. 2). Особенно это заметно в плане стремления педагогов 
базовых школ к более комфортному психологическому климату 
в их организациях (элементы семейного типа культуры возраста-
ют с 19% до 25%), а также к снижению уровня командно-админи-
стративного пресса (элементы ролевого типа культуры снижают-
ся с 19% до 13%). Можно отметить, что аналогичная, и даже еще 
более выраженная, картина наблюдается при анализе результатов, 
присоединенных к базовым школам детских садов, также ставших 
«структурными подразделениями».

Дальнейший анализ эмпирических данных показывает, что 
наибольшие различия организационных культур базовых и присо-
единенных школ отмечаются по таким принципиальным позициям, 
как «Важнейшие характеристики организации» и «Критерии успе-
ха организации». В частности, по этим позициям признаки семей-
ной культуры в базовых школах составляют 15–17%, а в присоеди-
ненных от 33 до 38%. В свою очередь, признаки ролевой культуры 
в базовых школах составляют от 33 до 40%, а в присоединенных 
всего лишь от 24 до 27%.

Рис. 1. Различие текущего состояния организационных культур 
в базовых («топовых») и присоединенных школах 

(«структурных подразделениях»)
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Выводы

Данные цифры свидетельствуют о кардинальных противоре-
чиях в профессиональных ценностях и приоритетах коллективов 
базовых и присоединенных школ. Для педагогов базовых школ ха-
рактерна, прежде всего, ориентация на выполнение жестко постав-
ленной администрацией задачи достижения результатов обучения, 
обеспечивающих высокие позиции школы в региональном рейтин-
ге. В то же время педагоги присоединенных школ видят основную 
ценность своего труда в сохранении традиций и уникальных осо-
бенностей именно своей школы, в увлеченности учителей своим 
делом, в заботе о каждом сотруднике и учащемся школы.

Острота противоречия между носителями семейной и результа-
тивной культуры в образовательной организации подчеркивается 
также в диссертационном исследовании М.Л. Котляр [4], которой 
показано, что доминирование в школе семейного типа культуры, дей-
ствительно, снижает ее формальные образовательные результаты.  

Рис. 2. Сближение желаемого педагогами состояния организационной 
культуры базовых («топовых») школ с текущим состоянием 

организационной культуры присоединенных школ 
(«структурных подразделений»)
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В свою очередь, ужесточение стиля руководства, направленное на 
достижение высоких показателей учебных достижений обучаю-
щихся, приводит к снижению уровня сотрудничества участников 
образовательного процесса. 

Преодоление подобных противоречий, несомненно, является 
трудной управленческой задачей, часто усугубляемой недооцен-
кой руководителями ее значимости для успешного развития вновь 
создаваемой образовательной организации. Руководители часто 
стремятся решать проблемы организационной культуры путем 
ужесточения административного давления на коллектив вместо 
управленческого осмысления сложившейся ситуации и создания 
условий для диалога и сотрудничества. При этом в ситуациях не-
определенности и двусмысленности сотрудники начинают обособ-
ляться и сопротивляться изменениям.
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