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ИННОВАЦИОННЫЕ  
СИСТЕМЫ И ТЕХНОЛОГИИ ОБРАЗОВАНИЯ 

Р. Ю. Волковыский 
(Санкт­Петербург) 

ТИПОЛОГИЯ ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ОУ 
В ПОЛЕ ГИБКИХ УПРАВЛЕНЧЕСКИХ СТРАТЕГИЙ 

Обосновывается  утверждение,  что  организационная  культура  образовательного  учреждения 
формируется  в  рамках  определенной  педагогической модели.  Выделены  четыре  педагогические 
модели – традиционалистская, экзистенциальная, антропоцентрическая и модель гражданско­
го воспитания 

В  настоящее  время  наличие  организаци‐
онной  культуры  определенного  типа  счита‐
ется  необходимым  атрибутом  любого  соци‐
ального  института,  действующего  на  посто‐
янной основе. Формирование, поддержание и 
развитие  организационной  культуры  в  осо‐
бенности  важно  для  успешного  функциони‐
рования  коммерческих  организаций  ввиду 
стабилизирующей, инновационной и мотиви‐
рующей  роли,  которую  она  выполняет.  Воз‐
никает  необходимость  в  научном  исследова‐
нии организационной культуры компании, ее 
содержания,  типологии, механизмов ее укре‐
пления и развития. Организационная культу‐
ра  стала  неотъемлемой  частью  теории  орга‐
низации  и  включена  в  учебный  план  подго‐
товки  менеджеров.  За  последние  годы  в  на‐
шей  стране  выпущен  ряд  учебников  и  учеб‐
ных пособий по  дисциплине  «Организацион‐
ная культура» [1–3]. 

Основой организационной культуры явля‐
ются организационные ценности,  то  есть  со‐
вокупность представлений о предпочтитель‐
ности  определенных  форм  функционирова‐
ния, средств и методов управления организа‐
цией,  личностных  и  деловых  свойствах  чле‐
нов  организации.  На  основе  организацион‐
ных ценностей складываются и фиксируются 
нормы целесообразного поведения в органи‐
зации,  являющиеся  ориентирами  деятельно‐
сти и взаимоотношений. Система принятых в 
организации  ориентиров  деятельности, 
принципов рационального управления, форм 
взаимоотношений,  этических  и  организаци‐

онных правил и норм представляет собой ор‐
ганизационную культуру компании или учре‐
ждения.  

Значение  организационной  культуры  со‐
стоит в том, что она позволяет упорядочить и 
стабилизировать  деятельность  организации, 
обеспечить  ее  динамическое  и  устойчивое 
развитие, гибкое реагирование на изменения 
во  внешней  среде.  Отсюда  проистекает  вни‐
мание к организационной культуре со сторо‐
ны руководства компаний,  заинтересованно‐
го в длительной и устойчивой работе органи‐
зации.  Однако  стабильная  и  успешная  дея‐
тельность важна и для учреждений образова‐
ния и культуры, в том числе государственных 
(федеральных  и  муниципальных).  В  послед‐
нее время государство ясно дало понять, что 
оно  не  заинтересовано  в  сохранении  учреж‐
дений  образования  с  низкой  организацион‐
ной культурой.  

Организационная  культура  была  опреде‐
лена как  совокупность определения принци‐
пов,  взглядов,  ориентиров  деятельности  и 
взаимоотношений.  Эти  принципы,  ориенти‐
ры,  представления  воплощаются  в  реально 
возникшие и поддерживаемые условия труда, 
организацию  управления  и  коммуникаций, 
поведение работников, правила и нормы, ре‐
гулирующие деятельность организации. Мож‐
но выделить пять групп характерных качеств 
организации,  исследуя  которые  оценивают 
тип и уровень организационной культуры [4]. 

1.  Культура  условий  труда,  о  которой 
судят  на  основании  показателей  санитарно‐
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гигиенических,  социально‐психологических, 
психофизиологических  и  этических  условий 
труда. 

2.  Культура  средств  труда  и  трудового 
процесса.  Критерием  уровня  культуры 
средств  труда  служит  наличие  новых  техни‐
ческих средств, автоматизация и информати‐
зация трудовых процессов, качество оборудо‐
вания  и  инструментов.  Об  уровне  культуры 
трудового  процесса  судят по  состоянию тру‐
довой дисциплины и методам оценки резуль‐
татов труда. 

3.  Культура  межличностных  отношений. 
Она  проявляется  в  социально‐психологиче‐
ском  климате,  умении  работать  в  команде, 
этических  и  организационных  нормах.  Куль‐
тура взаимоотношений является важнейшим 
элементом функционирования образователь‐
ного  учреждения,  ей  посвящено  множество 
педагогических книг и статей. Мы обратимся 
к культуре взаимоотношений в связи с типо‐
логией культуры. 

4.  Культура управления. Это центральный 
вопрос  организационной  культуры,  от  кото‐
рого зависят все остальные ее аспекты. Куль‐
тура  управления  характеризуется  способно‐
стью руководства формировать цели и доби‐
ваться  их  достижения;  общей  направленно‐
стью действий  (четкостью поставленных це‐
лей  и  ожидаемых  результатов),  согласован‐
ностью  действий  (умением  координировать 
действия подразделений), поддержкой инно‐
ваций, степенью открытости и готовностью к 
риску.  Культура  управления  в  образователь‐
ных  учреждениях  исследована  Е.  Г.  Муруго‐
вой [5]. 

5.  Культура работника: понимание им сво‐
их места  в  организации  и  степени  участия  в 
достижении  ее  цели;  стиль  поведения  и  об‐
щения, внешний облик, содержание рабочего 
места, знание принятых правил, норм, этике‐
та и их соблюдение. 

Все  эти  пять  групп  качеств  имеют  значи‐
тельное  влияние  на  успешность  деятельно‐
сти  организации  и  на  ее  репутацию.  Однако 
репутация  учебных  заведений  зависит  не 
столько  от  уровня  организационной  культу‐
ры в  целом,  сколько  от достижений  его  пре‐
подавателей  и  выпускников.  В  отличие  от 
коммерческих организаций образовательные 
учреждения мало заботятся о  своем имидже, 
не  пользуются  рекламой  для  привлечения 
абитуриентов, но лучшие из них заботятся о 
репутации, не подменяя ее имиджем и посто‐

янно  поддерживая  высокий  уровень  обуче‐
ния. Престиж школы иногда создается одним 
учителем;  престиж  вуза  достигается  славой 
его профессоров и поддерживается наличием 
научных школ, обеспечивающих преемствен‐
ность  высокого  уровня  научно‐педагогиче‐
ской деятельности.  

Организационная  культура  находит  свое 
отражение и воплощение в миссии организа‐
ции.  Миссия  –  признание,  предназначение, 
руководящая идея всей деятельности органи‐
зации, которая может не совпадать, а для об‐
разовательных учреждений – как правило не 
совпадает  с  целью  функционирования  орга‐
низации. Цель средней общеобразовательной 
школы может пониматься по разному: воспи‐
тание человека с целью его успешной социа‐
лизации,  формирование  всесторонне  разви‐
той личности, подготовка к дальнейшему об‐
разованию  в  определенной  области.  Цель 
высшего  и  среднего  специального  образова‐
ния  –  готовить  высококвалифицированных 
специалистов  для  определенной  области  хо‐
зяйства,  культуры  и  т.п.  Однако  признаком 
развитой организационной культуры являет‐
ся  не  цель,  пусть  даже  стратегическая,  но 
осознание  своего  высокого  предназначения; 
в данном случае – это формирование высоко‐
культурной,  нравственной,  просвещенной 
личности,  совершенствование  общества  пу‐
тем  просвещения.  Осознание  своей  миссии, 
общественной  важности  своего  труда  не 
только способствует формированию положи‐
тельного имиджа образовательного учрежде‐
ния,  но  и  усиливает  мотивацию  творческого 
отношения  к  труду,  повышения  квалифика‐
ции  и  ответственности.  Миссия  вытекает  из 
ценностных  ориентаций  и  имеет  долгосроч‐
ную, стратегическую направленность. В то же 
время миссия должна быть реально осущест‐
вимой,  для  чего  необходима  реальная  под‐
держка  со  стороны  государства,  обществен‐
ности,  семьи  (правовая, финансовая, мораль‐
ная).  

На  первый  взгляд  организационная  куль‐
тура  должна  соответствовать  характеру  дея‐
тельности  и  целям  социальной  системы.  На 
самом  деле  приходится  наблюдать  разные 
типы организационной культуры в учрежде‐
ниях  одного  рода  деятельности  в  зависимо‐
сти  от  стиля  управления  и  традиций.  В  упо‐
минавшейся  статье  Е.  Г.  Муруговой  [5]  ис‐
пользована типология культуры управления, 
приведенная в работе Р. Л. Кричевского [6], с 
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добавлением  «культуры  пассивного  нейтра‐
литета», которая фактически не является осо‐
бым  типом  культуры,  а  представляет  собой 
реакцию на авторитарный стиль управления. 
Поскольку  в  нашей  статье  рассматривается 
не  культура  управления,  а  организационная 
культура  в  целом,  в  дальнейшем  будет  ис‐
пользоваться  типология  Камерона  и  Куинна 
[7],  в  которой  выделяются  клановая,  иерар‐
хическая,  адхократическая и рыночная куль‐
туры. Следует, однако, иметь в виду, что тип 
организационной  культуры  образовательно‐
го  учреждения формируется  не  только  исхо‐
дя из ценностных ориентаций и миссии орга‐
низации, но в рамках определенной педагоги‐
ческой модели. 

Из  множества  педагогических  моделей,  в 
соответствии  с  которыми  может  осуществ‐
ляться  образовательный  процесс,  выделим 
четыре  основных:  традиционалистская  мо‐
дель,  экзистенциальная модель,  антропоцен‐
трическая  модель  и  модель  гражданского 
воспитания. «Традиционализм» первой моде‐
ли  состоит  прежде  всего  в  том,  в  ее  рамках 
ученик  считается  пассивным  объектом  обу‐
чения и  воспитания,  наделяя  учителя  ролью 
единственного  активного  субъекта  в  этом 
двустороннем  процессе.  У  учителя  есть  зна‐
ния и  опыт,  которых нет  у  ученика,  поэтому 
ученик  обязан  выполнять  его  требования, 
действовать так, как указывает учитель. Если 
ученик  трудолюбив  и  дисциплинирован,  ус‐
пех учения обеспечен. Другой традиционный 
взгляд касается цели обучения. Когда обуче‐
ние  стало  всеобщим,  оно потеряло  свой  эли‐
тарный  развивающий  характер  и  приобрело 
характер  прагматический,  сугубо  утилитар‐
ный. Оно стало осуществляться в первую оче‐
редь  в  интересах  работодателей,  общества, 
государства и лишь во вторую очередь – в ин‐
тересах учащегося. 

Традиционалистская  модель  видит  мис‐
сию образовательного учреждения в воспита‐
нии человека, смысл жизни которого в труде 
на благо отечества: компетентного, исполни‐
тельного,  дисциплинированного,  выполняю‐
щего свой долг перед семьей, обществом и го‐
сударством. Воспитание должно внушить оп‐
ределенные правила поведения, научить ста‐
вить  общественные интересы  выше  личных; 
обучение  должно  носить  преимущественно 
практическую направленность. Миссия  тако‐
го учреждения находит  выражение в девизе: 
наши  выпускники  готовы  обеспечить  ста‐

бильность  и  безопасность  отечества.  Назна‐
чение выпускника  –  служение,  главное каче‐
ство  –  исполнительность.  Организационная 
культура,  соответствующая традиционалист‐
ской модели, – бюрократическая (или иерар‐
хическая), а модель управления – авторитар‐
ная  (модель власти).  Такой культуре  свойст‐
венны четкая организация, непременное сле‐
дование инструкциям, правилам, планам, же‐
сткий  контроль.  Формализм  должен  обеспе‐
чивать единство, стабильность и предсказуе‐
мость результатов образовательной деятель‐
ности. В современных условиях такая система 
оказывается неэффективной, так как препят‐
ствует творчеству и инновационной деятель‐
ности.  Господствует  догматизм  и  традицио‐
нализм в обучении. В образовательных учре‐
ждениях  такого  типа  учителя школ и препо‐
даватели вузов отвлекаются от учебно‐мето‐
дической деятельности для составления раз‐
ного рода планов, отчетов,  справок. Дело до‐
ходит  до  абсурдных  требований  иметь  под‐
робные  разработки  не  только  всех  занятий, 
но даже экзаменов в электронном и печатном 
вариантах, утвержденные руководителем.  

Экзистенциалистская модель в настоящее 
время достаточно популярна у педагогов‐ис‐
следователей.  Ее  истоком  является  идеоло‐
гия экзистенциализма. Идеал экзистенциали‐
стской  педагогики  –  человек  независимых 
мыслей  и  действий,  способный  противопос‐
тавить себя большинству, чувствующий лич‐
ную ответственность за  состояние общества. 
Образовательное учреждение,  следующее та‐
кой  педагогической  парадигме,  видит  свою 
миссию  в  воспитании  творческих,  нестан‐
дартно  мыслящих  и  действующих  людей.  
В образовательном процессе на первый план 
выступают  саморазвитие,  самовоспитание, 
самосозерцание,  самоанализ.  Организацион‐
ная культура учреждения, функционирующе‐
го  сообразно  экзистенциалистской  модели, 
адхократическая  (от  лат.  ad  hoc  –  к  этому).  
В нем поощряется новаторство, риск, творче‐
ское  отношение  к  работе;  каждый  педагог 
имеет  право  на  независимость,  власть  заме‐
няется номинально необходимым управлени‐
ем;  отношение  учителей  к  учащимся  уважи‐
тельное,  как к  личностно равным,  хотя и  за‐
нимающим  иное  положение  в  иерархии. 
Поощряется индивидуальный и дифференци‐
рованный подход в обучении и в требованиях 
к  учащимся.  Учащимся предоставляется  пра‐
во  самим  определять  свою  индивидуальную 
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«траекторию  обучения».  Преподавание  ве‐
дется  в  свободных  формах;  как  правило,  без 
конспектов  и  с  отступлениями  от  плана  ad 
hoc.  Главное  внимание  руководство  уделяет 
подбору  талантливых,  ищущих  преподавате‐
лей и повышению их квалификации. 

Антропоцентристскую  модель  образова‐
ния обычно связывают с философской антро‐
пологией,  создатели  которой  считали,  что 
главное  содержание  жизнедеятельности  об‐
щества  заключается  в  межличностных  отно‐
шениях,  основанных на  симпатии,  сопережи‐
вании,  признании,  взаимоприобщении,  ду‐
ховной близости. Антропоцентрический под‐
ход  отличается  интересом  к  эмоциям,  ин‐
стинктам,  подсознанию,  иррациональному. 
Интерес  педагогов‐исследователей  к  фило‐
софской  антропологии  вполне  закономерен, 
поскольку  в  педагогической  деятельности 
общение,  чувства,  эмоции,  симпатии  и  анти‐
патии играют важную роль. Многие педагоги, 
независимо от идей философской антрополо‐
гии  строили  свои  педагогические  системы  и 
практику  воспитания исходя из  единства  эс‐
тетического и нравственного воспитания, не‐
обходимости  эмоциональной  насыщенности 
процесса  обучения,  анализа  педагогически 
значимого  духовного  общения.  Богатое  на‐
следие  В.  А.  Сухомлинского,  его  идея  гармо‐
нии  педагогических  воздействий  оказали 
значительное влияние на развитие педагоги‐
ческой  антропологии.  В  военной  педагогике 
аналогичные идеи развивал и пропагандиро‐
вал Я. Я. Юрченко. 

Учреждение, реализующее антропологиче‐
скую модель,  видит  свою миссию  в  воспита‐
нии  высоконравственной,  развитой  лично‐
сти. Оно ставит целью развивать способности 
воспитанников,  формировать  духовные  по‐
требности,  учит  находить  радость  жизни  в 
общении с близкими по духу людьми, приро‐
дой,  искусством.  Соответствующая  организа‐
ционная культура – клановая. Главное внима‐
ние уделяется сплоченности коллектива. Соз‐
данию  атмосферы  доверия,  благоприятного 
психологического  климата,  традициям.  Ува‐
жительное  и  доброе  отношение  к  воспитан‐
никам,  внимательность  и  такт  при  осужде‐
нии  проступков,  недопустимость  унижения 
достоинства,  восприятие  воспитанников  как 
единомышленников  –  вот  идеал  поведения 
учителя в антропологической концепции об‐
разования. 

Модель  гражданского  воспитания  видит 
миссию образовательного учреждения в вос‐

питании  творческих,  нестандартно  мысля‐
щих и действующих людей,  способных изме‐
нить жизнь к лучшему. Овладение  знаниями 
в этой модели – не цель, а средство достиже‐
ния достойного места в обществе, позволяю‐
щего реализовать свои способности и замыс‐
лы.  В  обучении  главное  внимание  уделяется 
формированию  системного мышления,  поис‐
ку  нестандартных  решений. Педагогам  свой‐
ственны  требовательность,  поощрение  дос‐
тижений.  Организационная  культура  –  ры‐
ночная  (конкурентная). Для  создания конку‐
рентной  среды  используется  рейтинговая 
система  контроля  и  оценки.  Практикуется 
участие обучающихся в разного рода конкур‐
сах и олимпиадах. Педагогический коллектив 
работает как единая команда,  во  главе кото‐
рой не властный руководитель, а опытный и 
деловой лидер, заботящийся о высокой репу‐
тации своего учебного заведения и поддержа‐
нии его статуса и организационной культуры. 

На практике ни один из  этих  четырех  ти‐
пов  образовательных моделей  не  реализует‐
ся в чистом виде. Даже в советское время со‐
циоцентрическая модель со стандартизацией 
обучения из расчета на среднего ученика, иг‐
норированием личностных особенностей ни‐
когда не осуществлялась в полной мере. Уча‐
щимся внушалось, что они учатся прежде все‐
го для  себя,  потому что  слова  об  обществен‐
ном долге  для них  всего  лишь неясная  абст‐
ракция.  Игнорирование  личностных  особен‐
ностей  привело  бы  к  серьезным  ошибкам  в 
воспитании  и  обучении,  и,  сознавая  этот 
факт,  преподаватели  использовали  методы 
дифференциации и индивидуализации обуче‐
ния, насколько это было возможно в услови‐
ях  единых  планов  и  программ.  Отношение  к 
учащимся как к единомышленникам, а не как 
к  объекту  образовательной  деятельности 
также было широко распространено, да иначе 
и  быть не могло,  если реализовывалась про‐
грамма  воспитания  «в  коллективе  и  через 
коллектив».  Теоретически,  конечно,  можно 
строить модели  «гуманистической»  и  «анти‐
гуманистической» педагогики, но жизнь все‐
гда  содержит  противоречия  и  несравненно 
богаче теории. Однако именно теоретические 
модели могут  служить  ориентирами  в  выбо‐
ре цели образования и путей ее достижения. 

Роль организационной культуры заключа‐
ется  не  только  в  том,  что  она  обеспечивает 
единое понимание ценностей, миссии и целей 
учреждения, но также в ее способности созда‐
вать  благоприятный  психологический  кли‐
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мат,  обеспечивающий  согласие,  сплочен‐
ность, объединение усилий в действиях, соот‐
ветствующих  интересам  учреждения.  В  тео‐
рии организации, помимо понятия организа‐
ционной культуры, вводится понятие органи‐
зационного  климата,  выражающее  степень 
психологического  комфорта,  зависящего  от 
восприятия  сотрудниками  организационной 
политики  и  стиля  руководства,  а  также  эмо‐
циональной атмосферы в организации. Орга‐
низационный  климат  зависит  прежде  всего 
от  того,  как  происходит  циркуляция  инфор‐
мации, как осуществляется обмен мнениями, 
идеями,  их  критическое  обсуждение.  Добро‐
желательный,  толерантный  характер  комму‐
никаций  в  организации  способствует  взаим‐
ному  духовному  обогащению  сотрудников, 
обеспечивает  взаимопонимание,  достижение 
единства взглядов и тем самым способствует 
согласию, росту сплоченности коллектива. 

Таким  образом,  возможны  разные  типы 
организационной  культуры  образовательно‐
го  учреждения.  Если  руководитель  учрежде‐
ния  активно  формирует  определенный  тип 
организационной культуры,  он должен обес‐
печить  выполнение  ряда  этапов  ее  построе‐
ния:  

–  сформулировать  и  зафиксировать  цен‐
ностные  ориентиры,  миссию,  этический  ко‐
декс  учреждения,  систему  целей,  принципы 
взаимоотношений с учащимися;  

–  создать  условия,  обеспечивающие  твор‐
ческую  активность  преподавательского  со‐
става;  

–  сформировать  систему коммуникаций и 
связей  с  родителями  учащихся,  с  органами 
управления, с однотипными учреждениями;  

–  принять меры к формированию положи‐

тельного  имиджа,  репутации  учреждения, 
созданию традиций, символов и т.п.;  

–  изучить  организацию  рабочих  мест, 
мест  отдыха.  Проанализировать  распорядок 
дня, сформировать и поддерживать должную 
культуру организации образовательного про‐
цесса;  

–  составить перспективный план повыше‐
ния квалификации, обеспечивающий профес‐
сиональный рост преподавательского состава;  

–  обеспечить совместимость культуры пе‐
дагогического состава с культурой организа‐
ции (собеседование при приеме на работу, оз‐
накомление  новых  сотрудников  с  организа‐
ционной культурой учреждения – правилами 
поведения, стилем общения и т.д.). 

Организационная  культура  может  сфор‐
мироваться  стихийно,  без  целенаправленно‐
го  ее  создания  руководством  учреждения,  в 
процессе  длительной  деятельности,  комму‐
никативных  взаимодействий,  постепенного 
становления  и  отбора  норм,  правил  поведе‐
ния,  традиций  и  ритуалов,  распространения 
информации  об  учреждении,  формирования 
его имиджа и репутации.  

В  этом  случае  отсутствует  важный  эле‐
мент укрепления организационной культуры 
–  забота  об  идентифицированности,  отожде‐
ствлении  каждого  сотрудника  с  организаци‐
ей, выражающейся в соответствии ценностей, 
идеалов,  целей,  задач  учреждения  личным 
ценностным  ориентациям  участников  обра‐
зовательного процесса.  

Пропаганда научных представлений об ор‐
ганизационной культуре и путях ее формиро‐
вания может стать эффективным инструмен‐
том  улучшения  работы  образовательных  уч‐
реждений. 
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