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няет эти виды деятельности, зависит эффективность работы организации. Если по-
сетить несколько образовательных учреждений, то можно обнаружить различия
в способах выполнения работы, характере отношений. Разным руководителям при-
сущи различные убеждения, установки и представления о процессе управления, ко-
торые определяют атмосферу в коллективе. Руководитель одной из школ даёт ука-
зание завучу-координатору распределить восемнадцать учебных часов одному учи-
телю плотно (в понедельник, среду и четверг), другому «раскидать» по всем дням
недели. Да ещё с двумя-тремя «окнами» между занятиями. Очевидно, так директор
выражает своё отношение к поведению «подчинённого». В одном случае это шаг
навстречу, в другом — негативная оценка профессионального поведения учителя.
Таким образом, выражая позитивное и негативное отношение к действиям «подчи-
нённых», директор школы демонстрирует определённый тип лидерства, под влияни-
ем которого складываются нормы профессионального поведения, то есть возникает
весьма конкретный психологический результат и формируется организационная
культура. Например, в школе ярко выражен ролевой характер отношений. В этом
случае учитель-новичок, который обращается с инициативой к руководителю, полу-
чает от него «совет» обратиться к заместителю, курирующему соответствующее на-
правление. В школе же, где профессиональные проблемы общие, дверь директора
открыта для рядовых педагогов. Рассмотрим взаимосвязь убеждений руководителя
с поведением педагогов.

Первая модель. Для лидера важна преданность педагогов — управление выст-
раивается на основе регулирования взаимоотношений и опоре на власть. Критика не
принята. Самым компетентным человеком в организации считается директор школы.
Основная задача заместителей — поддерживать миф о безупречном руководителе.

По карьерной лестнице продвигают тех, кто разделяет идеи первого лица организа-
ции. В школе процветают лесть и наушничество. Руководитель выслушивает мнение
педагогов, но, принимая решения, опирается только на своё собственное. Слова
расходятся с делами. Общение носит отстранённый характер. Взаимопосещение уро-
ков не считается нормой.

Очевидно, что в школе, в которой преобладает такая модель, на принятие ре-
шений уходит меньше времени. С другой стороны, экономия времени повышает ве-
роятность совершения ошибок. В такой школе руководитель не задумывается о ро-
тации кадров. Нередко несогласные с его мнением педагоги рассматриваются как
претенденты на руководящую позицию. В итоге наиболее амбициозные, яркие и та-
лантливые учителя, в которых руководитель видит угрозу своему положению, нахо-
дят себе работу в другой школе.

Вторая модель. Руководитель ориентирован на задачи обучения и воспитания
детей. Он предпочитает привлекать учителей к поиску наиболее оптимальных путей
их решения. Для такого лидера важно не только добиться результата, но и прийти
к согласию. Он активно опирается на человеческие ресурсы организации: опыт, ква-
лификацию, таланты, творческий потенциал. Способные и талантливые педагоги —

РУКОВОДИТЕЛЬ КАК ИСТОЧНИК 

ОРГАНИЗАЦИОННОЙ КУЛЬТУРЫ ШКОЛЫ

Сегодня существует устойчивое представление о том, что процесс управления
включает несколько видов профессиональной деятельности: планирование, делеги-
рование полномочий и контроль. От того, насколько грамотно руководитель выпол-
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Самооценка руководителя (по материалам
книги Ричарда Дафта «Уроки лидерства»)

Ïóíêòû 1–6 îòíîñÿòñÿ ê õàðàêòåðèñòèêàì, êîòî-

ðûìè âû îáëàäàåòå â íàñòîÿùåå âðåìÿ, 7–22 —

ê òîìó, êàê áû âû âåëè ñåáÿ, åñëè áû ïðèñòóïèëè

ê ðàáîòå ðóêîâîäèòåëÿ íà íîâîì ìåñòå. Äàéòå ïî-

ëîæèòåëüíûé ëèáî îòðèöàòåëüíûé îòâåò íà êàæ-

äûé âîïðîñ â çàâèñèìîñòè îò òîãî, áóäåòå ëè âû

âûïîëíÿòü óêàçàííûå äåéñòâèÿ èëè íåò.

В настоящее время

1. Êîãäà ïåðåäî ìíîé ïîñòàâëåíî íåñêîëüêî çà-

äàíèé, ÿ îïðåäåëÿþ ïðèîðèòåòû è îðãàíèçóþ ðà-

áîòó òàê, ÷òîáû óëîæèòüñÿ â îòïóùåííûå ñðîêè.

2. Êîãäà ó ìåíÿ âîçíèêàþò ñåðü¸çíûå ðàçíîãëà-

ñèÿ ñ êåì-ëèáî, ÿ âåäó áåñåäó äî òåõ ïîð, ïîêà îíè

íå áóäóò ïðåîäîëåíû.

3. ß ëó÷øå áóäó ñèäåòü çà êîìïüþòåðîì, ÷åì òðà-

òèòü âðåìÿ íà îáùåíèå ñ ëþäüìè.

4. ß âñåãäà ñòðåìëþñü âîâëå÷ü äðóãèõ ëþäåé

â îáùóþ ðàáîòó èëè äèñêóññèþ.

5. Ó ìåíÿ åñòü äîëãîñðî÷íûå ïëàíû, êàñàþùèåñÿ

ìîåé êàðüåðû, ñîçäàíèÿ ñåìüè è äðóãèõ âîïðî-

ñîâ.

6. Ðåøàÿ ïðîáëåìó, ÿ ïðåäïî÷èòàþ îáñóæäàòü å¸

ñ ãðóïïîé ëþäåé.

В должности руководителя на новом рабочем месте
я буду

7. Ïîìîãàòü ïîä÷èí¸ííûì îïðåäåëÿòü öåëè

è ñïîñîáû èõ äîñòèæåíèÿ.

8. Ãîâîðèòü ëþäÿì îá èõ ìèññèè è öåëÿõ ðàáîòû

îðãàíèçàöèè.

9. Ñëåäèòü çà òåì, ÷òîáû ðàáîòà âûïîëíÿëàñü âî-

âðåìÿ.

10. Èñêàòü âîçìîæíîñòè äëÿ ðàçðàáîòêè íîâûõ

ó÷åáíûõ ïðîãðàìì è îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã.

11. Ïðè ðåøåíèè ïðîáëåì èñïîëüçîâàòü ïîñëå-

äîâàòåëüíóþ ïîëèòèêó è îïðåäåë¸ííûå ìåòîäû.

12. Îòñòàèâàòü íåòðàäèöèîííûå öåííîñòè è óáåæ-

äåíèÿ.

13. Îòìå÷àòü âûñîêèå ðåçóëüòàòû ðàáîòû ñîòðóä-

íèêà äåíåæíûìè íàãðàäàìè.

14. Ñîçäàâàòü àòìîñôåðó âçàèìíîãî äîâåðèÿ

â êîëëåêòèâå.

15. Ñàìîñòîÿòåëüíî âûïîëíÿòü âàæíûå çàäàíèÿ.

16. Ïðåäëàãàòü íîâûå ñïîñîáû ðàáîòû.

17. Äîâåðÿòü ëþäÿì, ïîêàçûâàþùèì âûñîêèå ðå-

çóëüòàòû ðàáîòû.

18. Ãîâîðèòü î öåííîñòÿõ, êîòîðûå îòñòàèâàþ

ñàì(à) è îðãàíèçàöèÿ â öåëîì.

предмет гордости директора школы. Принято критическое от-
ношение к новым идеям, процедуры рефлексии. Педагоги сов-
местно с представителями администрации обсуждают пробле-
мы, принимают решения, действуют, подводят итоги, думают,
что и как в работе школы следует улучшить. Управление на
основе диалога. В организации принят проектный способ ра-
боты. Сотрудники обладают высоким уровнем коммуникатив-
ной культуры. Отсутствуют требования к одежде. Профессио-
нальные отношения носят деловой характер.

В школе, в которой преобладает эта модель, столкнове-
ние мнений и идей — норма поведения. Лидер учебного заве-
дения поощряет такие качества педагога: активность, умение
слушать, коммуникативные навыки, критичность мышления,
способность генерировать идеи и отстаивать собственную по-
зицию, стремление развиваться и совершенствоваться — на-
ходить новые методы и способы работы с учащимися и роди-
телями. В такой школе, как правило, создаются благоприят-
ные условия для воспитания деятельного учащегося.
В формируемой таким образом организационной культуре
больше возможностей для внедрения компетентностного под-
хода. Основной недостаток этой модели — уходит много вре-
мени на принятие решения. Кроме того, к управлению такого
типа склонны люди с высокоразвитой человековедческой ком-
петентностью («исследователи человеческих ресурсов»), что
ограничивает число лиц, способных к реализации подобного
подхода. Подчеркнём, что все декларируемые на современном
этапе приоритеты, в том числе и модель выпускника в кон-
цепции модернизации российского образования, соответству-
ют школе именно такого типа. 

Третья модель. Важнейшим фактором эффективной
работы директор школы считает хорошие отношения в кол-
лективе. В управлении активно используется групповой ре-
сурс. Цели устанавливаются и достигаются через работу
в командах. Достигнув соглашения, лидер предпочитает час-
тичный и нерегулярный контроль «подчинённых». В органи-
зации широко распространены кооперативные методы рабо-
ты, при постановке новых задач используют «мозговой
штурм». По службе продвигается тот, кто умеет работать
в группе. В школе царит неформальная атмосфера, педагоги
достаточно свободны в своей профессиональной деятельнос-
ти. Руководитель уделяет внимание настроению сотрудни-
ков. В организации поддерживают инициативы педагогов.
Такая школа, как правило, открыта для внешнего партнёрст-
ва и сотрудничества. 

В образовательном учреждении, в котором доминирует
такая модель, большое значение придаётся самомотивации пе-
дагогов. Достаточно сложно быть учителем, который способен
к самоопределению, и научить учащегося делать выбор само-
стоятельно. Управлять такой школой также крайне сложно,
так как в процессе коллективной работы в каждой из групп
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19. Ââîäèòü ïðîöåäóðû, êîòîðûå ïîâûñÿò ýôôåê-

òèâíîñòü ðàáîòû îðãàíèçàöèè.

20. Ìîòèâèðîâàòü ñîòðóäíèêîâ, íàïîëíÿÿ ñìûñ-

ëîì èõ ðàáîòó.

21. Ââîäèòü ðàçóìíûå îãðàíè÷åíèÿ íà èñïîëüçî-

âàíèå íîâûõ ìåòîäîâ.

22. Ïðîÿâëÿòü ñîöèàëüíûé íîíêîìôîðìèçì, ÷òî-

áû èíèöèèðîâàòü èçìåíåíèÿ.

Подсчитайте êîëè÷åñòâî ïîëîæèòåëüíûõ îòâåòîâ

íà âîïðîñû, ñòîÿùèå ïîä ÷¸òíûìè íîìåðàìè, à çà-

òåì — ïîä íå÷¸òíûìè. Ñðàâíèòå ðåçóëüòàòû. Âî-

ïðîñû, ñòîÿùèå ïîä ÷¸òíûìè íîìåðàìè, óêàçûâà-

þò íà òî, ÷òî âû óäåëÿåòå äîñòàòî÷íî âíèìàíèÿ

ëþäÿì, ñòðåìèòåñü îðãàíèçîâûâàòü îáìåí ìíåíè-

ÿìè, îáñóæäàòü öåííîñòè, ïåðñïåêòèâû è âîçìîæ-

íûå èçìåíåíèÿ, îðèåíòèðîâàíû íà âûðàáîòêó èí-

íîâàöèé ñ îïîðîé íà ïîòåíöèàë ó÷èòåëåé, ñêëîí-

íû ïðåäîñòàâëÿòü ïåäàãîãàì ñâîáîäó â èõ

ïðîôåññèîíàëüíîé äåÿòåëüíîñòè. Âîïðîñû ïîä

íå÷¸òíûìè íîìåðàìè óêàçûâàþò íà òî, ÷òî âû

ïðåäïî÷èòàåòå ïðèíèìàòü ðàöèîíàëüíûå ðåøå-

íèÿ, äåðæàòü ïîñòîÿííî ñèòóàöèþ ïîä êîíòðîëåì,

óñòàíàâëèâàòü ðàìêè è ñëåäèòü çà èõ ñîáëþäåíè-

åì. Âû áîëåå ñêëîííû ê òðàäèöèîííûì ìåòîäàì

óïðàâëåíèÿ è àäìèíèñòðèðîâàíèþ. ■

складываются собственные уникальные нормы и правила, сни-
жается общая управляемость организацией.

Четвёртая модель. Лидер ставит результат выше отно-
шений. Он предпочитает ставить задачи и строго контролиро-
вать их выполнение, поощряя или наказывая. При управлении
людьми директор школы опирается на власть и положение
в иерархии. Руководитель не только ставит задачи, но и пред-
лагает алгоритм их выполнения. Подчинённые выполняют
роль исполнителей, и поэтому послушание — норма «пра-
вильного» поведения. Совещания проходят при монологичес-
кой речи первого лица. Климат в школе формальный и напря-
жённый, так как лидер поддерживает жёсткий порядок. 

В школе подобного типа отклонения от предложенного
руководителем плана действий рассматриваются как признак
непрофессионализма. Педагоги не стремятся к инновацион-
ным методам работы. Здесь ослаблены профессиональные
коммуникации. Учебное заведение неохотно взаимодействует
с местным сообществом. В образовательной организации, ба-
зирующейся на этой модели, подавляются открытые конфлик-
ты и накапливаются внутренние. У педагогов, которые вынуж-
дены постоянно подчиняться, не раскрывается потенциал и ат-
рофируется профессиональная фантазия. 

Эта модель имела достаточно широкое распространение
в советской школе. Её главный недостаток — «выгорание»
как учителя (после 10–15 лет работы), так и руководителя.
Последний, концентрируя в своих руках всю власть и испыты-
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Ш К О Л Ы

вая в связи с этим постоянные перегрузки, нередко «зарабатывает» инфаркт. Ос-
новное достоинство модели — строгая дисциплина. В учебном заведении, где преоб-
ладает четвёртая модель, руководитель ориентирован главным образом на такие ка-
чества учителя, как хорошее знание предмета, традиционные способы обучения, дис-
циплинированность, чёткое планирование учебного процесса, умение
продемонстрировать высокий уровень обученности школьников. В результате фор-
мируется организационная культура, в которой качество образования измеряется
в знаниях, а не в умениях и способностях решать задачи с неопределённым ответом.
Наилучшие результаты по ЕГЭ демонстрируют выпускники именно этих школ, так
как они умеют действовать по инструкции и обладают высоким уровнем развития
формальной логики. В связи с этим в вузы попадают вовсе не самые талантливые де-
ти, способные действовать в условиях неопределённости. Таким образом, не оправ-
дываются ожидания преподавателей высшей школы, связанные с мыслящими
и творческими студентами. 

Рассматривая приведённые модели, следует иметь в виду, что ни одну из них
нельзя считать лучшей или худшей, поскольку каждая имеет свои недостатки и до-
стоинства. 

Роль руководителя, действующего в условиях постоянных изменений, заключа-
ется в первую очередь в том, чтобы перестраивать процессы в соответствии с этими
изменениями. Основной инструмент, который позволяет это сделать, — собственное
поведение. Регулируя его, руководитель направляет общее движение организации.
Рассмотрим процесс формирования организационной культуры школы на примере
основного стратегического направления в образовании — общественно-государст-
венного управления. 
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На современном этапе сложились два основных недо-
статка во взаимодействии школы и гражданского общества.

Во-первых, законодательство наделяет родителей и уча-
щихся правом участия в управлении школой, но ответствен-
ность за происходящее в учебном заведении оставляет за его
руководителем. Во-вторых, у большинства директоров школ
нет опыта такого управления, что чревато большим количест-
вом ошибок. Эту ситуацию можно сравнить с тёмной комна-
той, в которой надо поймать чёрную кошку. Нет гарантии то-
го, что некоторые из ошибок не окажутся фатальными. 

Очевидно, что общественно-государственное управление
предполагает иные действия лидера, чем те, которые традици-
онно определяют отношения с участниками образовательного
процесса. Необходимо: 

— привлечь родителей к процессу обсуждения проблем
школы; 

— организовать пространство дискуссии — находить
и фиксировать варианты разрешения проблем;

— установить контакты со структурами, работающими
по законам бизнеса и открытой конкуренции; 

— принимать решения с учётом интересов различных
участников образовательного процесса, просчитывать послед-
ствия и риски таких решений; 

— разработать процедуры полного цикла демократичес-
кого управления.

Внедрить новые методы управления становится возмож-
ным только в том случае, если первые лица организаций видят
в этом очевидные выгоды, плюсы. Что может стимулировать
директоров открыть двери школ общественности? Разделён-
ная ответственность; «общая школа — школа для всех» —
ссылка на коллегиальное решение во время проверок фис-
кальных органов; возможность посмотреть на сложившуюся
«картину» другими глазами — людей, не имеющих педагоги-
ческого образования (это самая большая ценность обществен-
но-государственного управления); консультирование у про-
фессионалов из различных областей по возникающим актуаль-
ным вопросам; имидж школы нового образца; выстраивание
организации общими усилиями — принятие норм и правил,
выработка представлений о том, какой должна быть хорошая
школа; усиление прозрачности отношений — «правил игры»,
когда каждому понятно, почему принимается то или иное уп-
равленческое решение. Вот некоторые шаги, которые, на мой
взгляд, целесообразно предпринять директору школы: 

— проводить родительские собрания по параллелям
с презентацией видеофильма или иллюстрированного фотогра-
фиями слайд-шоу об учебном заведении. Такая процедура
в значительной степени повышает уровень открытости в глазах
родителей. Свою лепту в создание такого впечатления вносит

и экскурсия по школе, которую проводят
для родителей старшеклассники, а не пе-
дагогические работники;

— организовать общий сбор,
в котором принимают участие совмест-
но педагоги и учащиеся. Содержание
такого сбора — проблемы, существую-
щие в педагогическом пространстве
школы. Для этого директор формирует
организационный комитет и подключа-
ет к его работе социальных педагогов,
представителей администрации, наибо-
лее активных учащихся. Впоследствии
такая процедура становится традицией,
а её участники ежегодно обсуждают,
какие из выработанных совместно пла-
нов по разрешению проблем реализо-
ваны, что осталось в тени и почему.
В этом и заключается подлинное разви-
тие школы;

— сделать нормы поведения
предметом компетенции органов класс-
ного самоуправления и совета образо-
вательной организации. Ещё в шестиде-
сятые годы прошлого века ленинград-
ский педагог Т. Конникова доказала, что
решения, которые принимаются без
участия непосредственных исполните-
лей, не становятся нормой жизни, а зна-
чит, педагоги их просто игнорируют.
Мне знакомы образовательные учреж-
дения, выпускники которых прошли
школу демократического управления.
Впоследствии многие из них заняли ве-
дущие должности на муниципальном
и региональном уровнях;

— практиковать стажировки учи-
телей и учащихся в других образователь-
ных учреждениях. Это позволяет, с од-
ной стороны, увидеть различия между
учебными заведениями, а с другой —
осознать ценности своей школы;

— внедрить договорную форму от-
ношений.

Пять этих шагов позволяют форми-
ровать организационную культуру, адек-
ватную демократическим процессам, ко-
торые происходят в обществе. НО


