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Концепция модернизации отечественного образования вызвала к жизни в очередной
раз ряд реформ, необходимость которых очевидна. Но вот что настораживает (я ду-
маю, со многой согласятся многие руководители школ, пережившие не одну реформу):
далеко не всегда удаётся успешно осуществить на практике даже самую конструктив-
ную идею с самыми благородными целями. Как только идеи переходят на уровень
практики, реальность оказывается весьма жёсткой, а то и жестокой по отношению
к ним. Почему?

Исследуя демократические процессы в отечественном образовании, я пришёл
к выводу о том, что причины неудач многих реформ отечественного образования, в том
числе сопротивление его демократизации, кроются в игнорировании сущностных ха-
рактеристик российской школы. Доказательство тому — результаты исследования,
которое проводила последние два года кафедра управления человеческими ресурсами
Академии повышения квалификации и профессиональной переподготовки работников
образования.

В основу исследования положены теории двух учёных: американца Эдгара
Шейна — основателя организационной психологии и голландца Г. Хофстедэ —
автора организационной теории, основу которой составляют такие ценности: вла-
стная дистанция, коллективизм — индивидуализм, отношение к неопределённости,
мужественность — женственность. Соотношение их и определяет организацион-
ную культуру.

Э. Шейн считает, что любая организация обладает определённой культурой —
образцами поведения, которые формируются в процессе совместной деятельности
сотрудников. Но любые изменения, связанные с организационной культурой, как
правило, наталкиваются на сопротивление сотрудников. Причём чем более карди-
нальные изменения предполагается провести (квалификация, структура организации,
стратегия, ценности), тем больше сил, энергии и времени потребуется от руководите-
ля. Сопротивление может не выражаться открыто — сотрудники могут не говорить
«нет», но при этом меняться ничего не будет.

Несколько лет подряд я занимался вопросами экспертизы в образовании. Попадая
из одной школы в другую, обратил внимание на то, что очень многое в них схоже и по-
вторяется из одного образовательного учреждения в другое. У меня родилась гипотеза

ОРГАНИЗАЦИОННАЯ КУЛЬТУРА ШКОЛЫ: 

ЧТО ПРЕПЯТСТВУЕТ ДЕМОКРАТИЗАЦИИ ОБРАЗОВАНИЯ

Îñâîáîæäàÿñü îí êîìàíäíî-àäìèíèñòðàòèâíîé ñèñòåìû óïðàâëåíèÿ, ìû îñâàèâàåì íîâûå

ïëàñòû, àñïåêòû óïðàâëåí÷åñêîãî äåìîêðàòèçìà, â îñíîâå êîòîðîãî — îðãàíèçàöèîííàÿ êóëüòóðà

è ðîëü ëèäåðà â å¸ óòâåðæäåíèè. Â ýòî ïîíÿòèå âõîäÿò áàçîâûå êîëëåêòèâíûå ïðåäñòàâëåíèÿ

î äåìîêðàòèçìå, íðàâñòâåííîñòè, êîììóíèêàòèâíîé êóëüòóðå. Ïî ñóùåñòâó, ðå÷ü èä¸ò î äóõîâíî-

íðàâñòâåííîé àòìîñôåðå ëþáîé îðãàíèçàöèè, î êóëüòóðå óïðàâëåíèÿ, âçàèìîîòíîøåíèè

â êîëëåêòèâå â ïðîöåññå òðóäîâîé äåÿòåëüíîñòè.

Â 9-ì âûïóñêå æóðíàëà çà ïðîøëûé ãîä ìû íà÷àëè îáñóæäåíèå ýòîé àêòóàëüíîé ïðîáëåìû.

Ñåãîäíÿ ïðîäîëæàåì òåìó.

ÅÅââããååííèèéé  ÐÐóóääííååââ,,

ñòàðøèé

ïðåïîäàâàòåëü

êàôåäðû óïðàâëåíèÿ

÷åëîâå÷åñêèìè

ðåñóðñàìè

Àêàäåìèè

ïîâûøåíèÿ

êâàëèôèêàöèè

è ïðîôåññèîíàëüíîé

ïåðåïîäãîòîâêè

ðàáîòíèêîâ

îáðàçîâàíèÿ
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1. Â êàáèíåò ðóêîâîäèòåëÿ èç êîðèäîðà 

À. äâå äâåðè.

Á. îäíà äâåðü.

2. Ðåøåíèå ïåäàãîãè÷åñêèõ ñîâåòîâ

À. ðàçðàáàòûâàåòñÿ çàðàíåå òåìè, êòî åãî ãîòî-

âèò è ïðåäëàãàåòñÿ êîëëåêòèâó â êà÷åñòâå èòî-

ãîâîãî ïî îêîí÷àíèè ïåäñîâåòà.

Á. ðîæäàåòñÿ â õîäå äèñêóññèè ÷ëåíîâ êîëëåê-

òèâà.

3. Íà ïåäàãîãè÷åñêèõ ñîâåòàõ

À. äîïóñêàåòñÿ ïðèñóòñòâèå âîñïèòàííèêîâ.

Á. ïðèñóòñòâèå âîñïèòàííèêîâ íå ïðèâåòñòâóåòñÿ.

4. Â áîëüøèíñòâå ñâî¸ì äåéñòâóåò óñòàíîâêà 

À. îïûòíûé ïåäàãîã ñî ñòàæåì äîñòîèí

áîëüøåãî äîâåðèÿ, ÷åì â÷åðàøíèé âûïóñê-

íèê âóçà.

Á. ìíåíèå â÷åðàøíåãî âûïóñêíèêà âóçà ìîæåò

áûòü áîëåå öåííûì, ÷åì ìíåíèå îïûòíîãî ïåäà-

ãîãà ñî ñòàæåì.

5. Áîëüøèíñòâî èäåé, ïðåäëîæåííûõ

è ðåàëèçîâàííûõ â îðãàíèçàöèè,

À. ïðèíàäëåæàò ðàçíûì ëþäÿì.

Á. ÿâëÿþòñÿ èäåÿìè ðóêîâîäèòåëÿ.

6. Ïðèêàç ïîäïèñûâàþò 

À. ñíà÷àëà ïåäàãîãè è ïåðñîíàë è òîëüêî

çàòåì — ðóêîâîäèòåëü.

Á. ñíà÷àëà ðóêîâîäèòåëü, à ïîòîì âñå îñòàëü-

íûå ÷ëåíû êîëëåêòèâà.

7. Ïðèíÿòî, ÷òî

À. ó÷åíèêè ìîãóò îöåíèâàòü äåÿòåëüíîñòü ïåäà-

ãîãà.

Á. îöåíêó ìîãóò äàâàòü òîëüêî ïåäàãîãè ó÷àùèìñÿ.

о наличии неких сущностных характерис-
тик, которые присущи сугубо нашей рос-
сийской школе. Утвердиться в ней очень
помогла теория ценностей Г. Хофстедэ.
Голландский учёный считает, что организа-
ционные культуры разных народов и в раз-
ных странах имеют свою специфику в за-
висимости от базовых (подсознательных)
представлений о правильном поведении
и характеризуются такими параметрами:
● степень социально одобряемого нера-
венства — властной дистанцией (иными
словами, насколько терпимо в организа-
ции относятся к неравенству «началь-
ник — подчинённый»);
● предпочтение решать профессиональ-
ные проблемы индивидуально (индивиду-
ализм) или в группе (коллективизм);

● терпимое или нетерпимое отношение
к изменениям (избегание неопределён-
ности);
● ориентация на отношения (женствен-
ность) или дело и успех (мужествен-
ность). 

Результатом проецирования этих
теорий на отечественное образование
стал разработанный мною тест «Пара-
метры Г. Хофстедэ как показатель раз-
вития демократии». В его основу поло-
жено описание некоторых норм органи-
зационной культуры российской школы,
выделенных на основе анализа, экспер-
тизы и наблюдения за поведением руко-
водителей, педагогов и учащихся в раз-
личных учебных заведениях. Вот этот
текст.

Á ë î ê  À

Á ë î ê  B  

1. Êîãäà êòî-òî ó÷àñòâóåò â êîíêóðñàõ (íà-

ïðèìåð, çàùèùàåò êîíöåïöèþ âîñïèòàòåëü-

íîé ðàáîòû), òî ïðèâåòñòâóåòñÿ,

À. ÷òîáû îí ãîâîðèë «ÌÛ».

Á. ÷òîáû îí ãîâîðèë «ß».

2. Ïðàçäíîâàòü þáèëåè, ïîçäðàâëÿòü êîëëåã

ñ äí¸ì ðîæäåíèÿ, îòìå÷àòü âñåì âìåñòå (èëè

áîëüøèíñòâîì ÷ëåíîâ ïåäàãîãè÷åñêîãî êîë-

ëåêòèâà) Äåíü ó÷èòåëÿ è äðóãèå ïðàçäíèêè

â ñòåíàõ îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ

À. ïðèíÿòî.

Á. íå ïðèíÿòî.

3. Ïîèñê ïî ïðîôåññèîíàëüíîé ïðîáëåìå

âåä¸òñÿ 

À. ãðóïïîé ïåäàãîãîâ.

Á. â îäèíî÷êó èëè ñîâåòóÿñü èçðåäêà ñ êîëëå-

ãîé îäèí íà îäèí.

4. Îòêàç îò ó÷àñòèÿ â îáùèõ äåëàõ êîëëåêòè-

âà (íàïðèìåð, çàñëóøèâàíèå íà îáùåì ñáîðå

êîëëåêòèâà èòîãîâîãî äîêëàäà ïåäàãîãîâ) 
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Å â ã å í è é  Ð ó ä í å â О Р Г А Н И З А Ц И О Н Н А Я  К У Л Ь Т У Р А

Ш К О Л Ы :  Ч Т О  П Р Е П Я Т С Т В У Е Т

Д Е М О К Р А Т И З А Ц И И  О Б Р А З О В А Н И Я

1. Ïðè âîçíèêíîâåíèè ëè÷íî çíà÷èìîé äëÿ

ïåäàãîãà ñèòóàöèè (ïîñòóïëåíèå â ó÷åáíîå

çàâåäåíèå, ó÷àñòèå âî âñåðîññèéñêîì êîíêóðñå

è ò.ä.) ðóêîâîäèòåëü ó÷ðåæäåíèÿ ñêîðåå 

À. îòêàæåò ó÷èòåëþ â ïîëüçó äåë øêîëû, îðãàíèçóå-

ìûõ â ýòî âðåìÿ. 

Á. ïîéä¸ò íàâñòðå÷ó, íåæåëè ïîæåðòâóåò ëè÷íûìè

èíòåðåñàìè ñîòðóäíèêà. 

2. Øêîëà

À. ïðèâåòñòâóåò ïîáåäû â ðàçëè÷íûõ êîíêóðñàõ

è ïðîåêòàõ, â òîì ÷èñëå ðîññèéñêîãî óðîâíÿ.

Á. íå ñòðåìèòñÿ ó÷àñòâîâàòü â íèõ.

3. Ëè÷íûå óñïåõè öåíÿòñÿ 

À. áîëüøå, ÷åì ò¸ïëûå îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè. 

Á. ìåíüøå, ÷åì îòíîøåíèÿ ñ êîëëåãàìè. 

4. Ìîè êîëëåãè 

À. ñòðåìÿòñÿ èñïîëüçîâàòü ëþáóþ 

âîçìîæíîñòü ïîâûñèòü ñâîþ êâàëèôèêàöèþ 

(äàæå åñëè ýòî íå ñâÿçàíî ñ àòòåñòàöèåé). 

Á. ïðåäïî÷èòàþò ïîâûøàòü êâàëèôèêàöèþ òîëüêî

òîãäà, êîãäà ýòîãî òðåáóåò àäìèíèñòðàöèÿ èëè ïîäõî-

äèò ñðîê àòòåñòàöèè. 

5. Àäìèíèñòðàöèÿ ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ

À. ïîñòîÿííî âíåäðÿåò íîâûå èíôîðìàöèîííûå

òåõíîëîãèè â îáðàçîâàòåëüíûé ïðîöåññ, 

ïðèâëåêàÿ ê ýòîìó êàê ìîæíî áîëüøå 

ïåäàãîãîâ. 

Á. íå ñòðåìèòñÿ èõ âíåäðÿòü. 

6. Â îáðàçîâàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè 

À. ÷àñòíûå èíèöèàòèâû ïîääåðæèâàþòñÿ. 

Á. äåéñòâóåò ïðèíöèï «èíèöèàòèâà íàêàçóåìà». 

7. Óäåëÿåòñÿ áîëüøå âíèìàíèÿ

À. óñëîâèÿì òðóäà (óäîáíûé ãðàôèê ðàáîòû,

âîçìîæíîñòü ïîïðàâèòü çäîðîâüå â ñàíàòîðèè

â îòïóñêíîé ïåðèîä è ò.ä.);

Á. ïîêàçàòåëÿì êà÷åñòâà îáó÷åíèÿ (âîñïèòàíèÿ).

À. ñ÷èòàåòñÿ íàðóøåíèåì ïðîôåññèîíàëüíîé

äèñöèïëèíû.

Á. íå ñ÷èòàåòñÿ íàðóøåíèåì ïðîôåññèîíàëüíîé

äèñöèïëèíû.

5. ×ëåíû ïåäàãîãè÷åñêîãî êîëëåêòèâà

îáðàùàþòñÿ äðóã ê äðóãó

À. íà «Âû» äàæå â îòñóòñòâèè 

äåòåé.

Á. íà «òû».

6. Ïî èíäèâèäóàëüíîìó ïëàíó â îñíîâíîì

îáó÷àþòñÿ 

À. äåòè ñ îòêëîíåíèÿìè â çäîðîâüå.

Á. âñå æåëàþùèå.

7. Ïîâåäåíèå ó÷èòåëÿ, âûñêàçûâàþùåãî

êðèòè÷åñêèå çàìå÷àíèÿ î ïðîôåññèîíàëüíîé

äåÿòåëüíîñòè êîëëåã

À. îñóæäàåòñÿ.

Á. íå îñóæäàåòñÿ.

1. Â øêîëå

À. â íà÷àëå ãîäà ïðèíèìàþòñÿ ïëàíû íà ãîä.

Á. äåéñòâóþò òîëüêî êðàòêîñðî÷íûå ïëàíû (íå áî-

ëåå ÷åì íà ìåñÿö).

2. Â øêîëå 

À. ñóùåñòâóåò äîëãîñðî÷íàÿ (íàïðèìåð, íà ïÿòü ëåò)

êîíöåïöèÿ ðàçâèòèÿ ó÷åáíîãî çàâåäåíèÿ.

Á. êàæäûé ãîä îáñóæäàþòñÿ è íàïîëíÿþòñÿ íîâûì

ñîäåðæàíèåì îñíîâíûå íàïðàâëåíèÿ ðàáîòû.

3. Â êîíöå ó÷åáíîãî ãîäà 

À. ðóêîâîäèòåëè ìåòîäîáúåäèíåíèé, êàôåäð èëè çà-

ìåñòèòåëè äèðåêòîðà ïðåäñòàâëÿþò îò÷¸òû ñ êîëè÷å-

ñòâåííûìè õàðàêòåðèñòèêàìè ïî ïëàíàì, óòâåðæä¸í-

íûì â íà÷àëå ãîäà.

Á. ïðåäñòàâëÿþò ðàçâ¸ðíóòûé àíàëèç äåÿòåëüíîñòè —

÷òî ðåàëèçîâàíî, à ÷òî ñäåëàòü íå óäàëîñü è ïî÷åìó.

4. Íåçíàêîìàÿ ñèòóàöèÿ èëè êîíôëèêò 

À. ðàññìàòðèâàþòñÿ êàê íîðìàëüíûå ÿâëåíèÿ.

Á. âîñïðèíèìàþòñÿ êàê ÿâëåíèÿ íåæåëàòåëüíûå

è îïàñíûå.

5. Èíòåðåñîâàòüñÿ ïðè÷èíàìè îòñóòñòâèÿ âîñïè-

òàííèêîâ â òå÷åíèå íåñêîëüêèõ äíåé è äîêëàäû-

âàòü îá ýòîì àäìèíèñòðàöèè.

À. ïðèíÿòî.

Á. íå ïðèíÿòî.

6. Îòêëîíåíèå ó÷èòåëÿ îò òåìàòè÷åñêîãî ïëàíà 

À. íåæåëàòåëüíî.

Á. âîñïðèíèìàþòñÿ êàê íîðìà, êàê è îòñóòñòâèå ïëà-

íà, óòâåðæä¸ííîãî çàìåñòèòåëåì ðóêîâîäèòåëÿ èëè

çàâêàôåäðîé.

7. Ðàáîòà ïî ñîâìåñòèòåëüñòâó (â äðóãîì îáðàçî-

âàòåëüíîì ó÷ðåæäåíèè èëè â ÷àñòíîé ôèðìå) 

À. íå îäîáðÿåòñÿ.

Á. êàê ïðàâèëî, íå îñóæäàåòñÿ.

Á ë î ê  Ñ

Á ë î ê  D  
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«Ï
ðåïîäàâàòåëÿì ïðèõîäèòñÿ òî è äåëî

ñòàëêèâàòüñÿ ñ òàèíñòâåííûì ÿâëåíèåì,

ñîñòîÿùèì â òîì, ÷òî ðàçëè÷íûå àóäèòîðèè ñëó-

øàòåëåé âåäóò ñåáÿ ñîâåðøåííî íåîäèíàêîâî, íå-

ñìîòðÿ íà òî, ÷òî èçëàãàåìûé ìàòåðèàë è ñòèëü

ïðåïîäàâàíèÿ íå ïðåòåðïåâàþò çàìåòíûõ èçìå-

íåíèé. Ðàáîòíèê, óñòðàèâàþùèéñÿ íà íîâóþ ðà-

áîòó, ïðåêðàñíî ïîíèìàåò, ÷òî ïîäõîäû è ïîçèöèè

ðàçëè÷íûõ ïðåäïðèÿòèé, ïðèíàäëåæàùèõ ê îäíîé

îòðàñëè (÷èòàé: ðàçíûå øêîëû. — Àâò.) è íàõî-

äÿùèõñÿ â îäíîé òåððèòîðèàëüíîé çîíå, ìîãóò

î÷åíü ñèëüíî íå ïîõîäèòü äðóã íà äðóãà. Ìû ÷óâ-

ñòâóåì ýòó ðàçíèöó, åäâà ïåðåñòóïèâ ïîðîã…

…åäèíñòâåííîé, äåéñòâèòåëüíî âàæíîé,

ïðîáëåìîé ðóêîâîäèòåëÿ ÿâëÿåòñÿ çàäà÷à ñîçäà-

íèÿ êóëüòóðû è óïðàâëåíèÿ åþ, òàëàíò æå ðóêîâî-

äèòåëÿ îïðåäåëÿåòñÿ åãî ñïîñîáíîñòüþ ïîíÿòü

êóëüòóðó è ðàáîòàòü ñ íåé. Ðóêîâîäñòâî îòëè÷àåò-

ñÿ îò àäìèíèñòðèðîâàíèÿ ïîñòîëüêó, ïîñêîëüêó

ðóêîâîäèòåëè ñîçäàþò è èçìåíÿþò êóëüòóðû,

…àäìèíèñòðàòîðû ñóùåñòâóþò â íèõ».

Определение организационной культуры

Ýäãàð Øåéí, äàâàÿ îïðåäåëåíèå êóëüòóðû, ïåðå-

÷èñëÿåò è îïèñûâàåò êðàòêî òàêèå îñíîâíûå õà-

ðàêòåðèñòèêè:

• Íàáëþäàåìûå ïîâåäåí÷åñêèå ñòåðåîòè-

ïû ïðè âçàèìîäåéñòâèè ëþäåé: ÿçûê, èñïîëüçóå-

ìûé èìè, îáû÷àè è òðàäèöèè, êîòîðûõ îíè ïðè-

äåðæèâàþòñÿ, ðèòóàëû, ñîâåðøàåìûå èìè â îï-

ðåäåë¸ííûõ ñèòóàöèÿõ.

• Ãðóïïîâûå íîðìû: òàêèå, ñâîéñòâåííûå

ðàáî÷èì ãðóïïàì, ñòàíäàðòû è öåííîñòè, êàê êîí-

êðåòíàÿ íîðìà «ïîëíîöåííîé äíåâíîé âûðàáîò-

êè çà ïîëíîöåííóþ äíåâíóþ çàðïëàòó» è ò.ï.

• Ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ ïðè ðàáîòå â îðãà-

íèçàöèè; îãðàíè÷åíèÿ, êîòîðûå ñëåäóåò óñâîèòü

íîâè÷êó äëÿ òîãî, ÷òîáû ñòàòü ïîëíîöåííûì ÷ëå-

íîì îðãàíèçàöèè; «çàâåä¸ííûé ïîðÿäîê». (Íà-

ïðèìåð, ó÷èòåëü íå ìîæåò äàòü êîíòðîëüíóþ ðà-

áîòó êëàññó, íå ïðåäóïðåäèâ îá ýòîì ó÷àùèõñÿ

çà äåñÿòü äíåé, ïðîçâèùà ñ÷èòàþòñÿ îñêîðáëå-

íèåì ÷åñòè è äîñòîèíñòâà.)

• Êëèìàò: ÷óâñòâî, îïðåäåëÿåìîå ñîñòà-

âîì ãðóïïû è õàðàêòåðíîé ìàíåðîé âçàèìîäåé-

ñòâèÿ ÷ëåíîâ îðãàíèçàöèè äðóã ñ äðóãîì, êëèåí-

òàìè è èíûìè ñòîðîííèìè ëèöàìè. Íàïðèìåð,

ðóêîïîæàòèå ïðè âñòðå÷å, îáðàùåíèå äðóã

ê äðóãó íåôîðìàëüíî èëè ïî èìåíè è îò÷åñòâó.

• Ñóùåñòâóþùèé ïðàêòè÷åñêèé îïûò: ìå-

òîäû è òåõíè÷åñêèå ïðè¸ìû, èñïîëüçóåìûå ÷ëå-

íàìè ãðóïïû äëÿ äîñòèæåíèÿ îïðåäåë¸ííûõ

öåëåé, ñïîñîáíîñòü îñóùåñòâëÿòü îïðåäåë¸ííûå

Несложно заметить, что тест состоит из четырёх бло-
ков, в каждом из которых замеряется один из параметров
Г. Хофстедэ (в блоке А — властная дистанция, в блоке B —
коллективизм — индивидуализм, в блоке C — отношение
к неопределённости, в блоке D — женственность — муже-
ственность), и каждый блок состоит из семи пар утвержде-
ний. Тест построен так, что в каждой из пар утверждений да-
ётся одна норма (образец поведения) организационной куль-
туры, при этом одной норме соответствует пониженный
уровень выраженности, другой — повышенный. В основу ди-
агностики положены такие представления о школе: образо-
вательное учреждение с повышенным уровнем властной дис-
танции характеризуется ограничением доступа к руководите-
лю, в школе ценится стаж и опыт профессиональной
деятельности, значительно дистанцируются роли учащегося
и учителя, существует дистанция также и между принимаю-
щими решение и теми, для кого оно принимается. Образова-
тельному учреждению с повышенным уровнем властной дис-
танции свойственна низкая степень самореализации педаго-
гов, все идеи исходят исключительно от руководителя,
недопустимо сопротивление подчинённых руководителю, ко-
торое может быть выражено в отказе подписывать приказ.
Повышенный уровень властной дистанции проявляется
и в том, что руководитель игнорирует состояние работни-
ка — его настроение, самочувствие, отношение к поставлен-
ной задаче, загруженность другой работой и т.д.

Образовательное учреждение с повышенным уровнем
коллективизма характеризуется ориентацией на решение про-
фессиональных проблем групповым способом, принадлежнос-
тью к организации, к группе.

Школа с высокой степенью избегания неопределённости
связана с ориентацией на долгосрочные планы, приверженнос-
тью планируемому, соответствием плана и результата, негатив-
ным отношением к конфликту, а новые ситуации в ней рассмат-
риваются не как возможность для профессионального роста,
а как некая угроза. Такому образовательному учреждению при-
сущи нелояльное отношение работника к организации и высо-
кая предсказуемость завтрашнего дня. 

Школа с высоким уровнем мужественности характеризу-
ется ориентацией на успех, на дело, а не на условия труда; кон-
куренцией, внедрением новшеств и позитивным отношением
к изменениям. 

В исследовании приняли участие 660 респондентов из
55 регионов России. Каковы же его итоги? Тест показал, что
61% опрошенных работают в школах с повышенным уровнем
властной дистанции; в 34% вариантов респонденты выделили
от 5 до 7 утверждений, соответствующих повышенному уровню
властной дистанции. В связи с этим можно предположить
с большой долей вероятности, что в российской школе высока

степень социально одобряемого неравенства. 
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äåéñòâèÿ, ïåðåäàâàåìûå èç ïîêîëåíèÿ â ïîêîëå-

íèå è íå òðåáóþùèå îáÿçàòåëüíîé ïèñüìåííîé

ôèêñàöèè.

• «Áàçîâûå ìåòàôîðû», èëè èíòåãðàöèîí-

íûå ñèìâîëû: èäåè, ÷óâñòâà è îáðàçû, âûðàáî-

òàííûå ãðóïïîé, êîòîðûå íå âñåãäà îöåíèâàþòñÿ

íà ñîçíàòåëüíîì óðîâíå, íî íàõîäÿò âîïëîùåíèå

â ñòðóêòóðå ðàñïîëîæåíèÿ ïîìåùåíèé è äðóãèõ

ìàòåðèàëüíûõ àñïåêòàõ ñóùåñòâîâàíèÿ ãðóïïû.

Ýòîò óðîâåíü êóëüòóðû îòðàæàåò íå êîãíèòèâ-

íûå, èëè îöåíî÷íûå, à ýìîöèîíàëüíûå è ýñòåòè-

÷åñêèå ðåàêöèè ÷ëåíîâ ãðóïïû.

Из наблюдений Г. Хофстедэ 
за организационными культурами стран мира

(http://geert-hofstede.international-business-

center.com/mcsweeney.shtml)

Ф р а н ц и я

И м и д ж

Ôðàíöóçû î÷åíü îñîçíàííî ïîäõîäÿò ê ïðåäúÿâ-

ëåíèþ ñåáÿ. Îäåâàþòñÿ êîíñåðâàòèâíî è â õîðî-

øî ñêðîåííûå ìîäåëè. Ïðåäïî÷èòàþò ÿðêèì

è ñâåòëûì ò¸ìíûå è õîðîøî âûäåëàííûå (êà÷å-

ñòâåííûå) òêàíè. Ó íèõ íå ïðèíÿòî õîäèòü â ðàñ-

ïàõíóòîì ïèäæàêå èëè îñòàâëÿòü åãî íà ðàáî÷åì

ìåñòå. Ó æåíùèí íå ïðèâåòñòâóåòñÿ ÿðêàÿ áèæó-

òåðèÿ, â ÷àñòíîñòè, äðàãîöåííîñòè è þâåëèðíûå

èçäåëèÿ.

П о в е д е н и е  

Ê ïóíêòóàëüíîñòè âî Ôðàíöèè îòíîñÿòñÿ äîâîëü-

íî íåáðåæíî. Îáùåñòâî â ýòîé ñòðàíå ñèëüíî

88% школа, учителя которых приняли участие в иссле-
довании, соответствует повышенный уровень коллективиз-
ма, 77% — повышенный уровень избегания неопределённо-
сти. Это говорит о том, что в российской школе принято
в большей степени решать профессиональные проблемы
группой, планировать будущее, поскольку неопределённость
рассматривается как угроза. 72% вариантов выбора соот-
ветствует организационная культура с повышенным уровнем
мужественности. Однако подчеркну, что в современной шко-
ле мужественность — социально одобряемый феномен, по-
скольку достаточно много респондентов отметили нормы,
соответствующие повышенному уровню женственности. Так,
56% респондентов считают, что в организации уделяется до-
статочное внимание условиям труда в противоположность
норме «качество обучения ставится выше, чем условия тру-
да учителя». 57% убеждены, что в школах, где они работа-
ют, «тёплые отношения с коллегами ценятся больше, чем
личные успехи». 50% ответили: «мои коллеги предпочитают
повышать квалификацию только тогда, когда этого требует
администрация или подходит срок аттестации». 

В ходе исследования было выделено 19 типов образова-
тельных учреждений. Из них 35% — с повышенными уровня-
ми властной дистанции, коллективизма, избегания неопреде-
лённости, мужественности (1-й тип); 21% — с пониженным
уровнем властной дистанции, повышенными уровнями коллек-
тивизма, избегания неопределённости, мужественности
(2-й тип); 8,5% — с повышенным уровнем властной дистан-
ции, коллективизма, избегания неопределённости, понижен-
ным уровнем мужественности (3-й тип); 8,3% — с повышен-
ными уровнями властной дистанции, коллективизма, мужест-
венности, с пониженным уровнем избегания неопределённости
(4-й тип); 8% с пониженным уровнем властной дистанции
и избегания неопределённости, повышенными уровнями кол-
лективизма и мужественности (5-й тип). Другие выявленные
типы составили от 4,5 до 0,3% от общего числа. 

Остановлюсь подробнее на двух наиболее распространён-
ных типах организационной культуры в российской школе.

Первый тип. Доступ к руководителю и влияние педагогов
на принимаемые решения ограничены. Присутствие детей на
профессиональных собраниях учителей считается отклонением
от нормы. Стаж — один их критериев признания. Право вы-
двигать и реализовывать новые идеи принадлежит первому ли-
цу. Приказы директора не обсуждаются, а сопротивление учи-
теля воспринимается как нелояльное отношение к руководству.
Интересы коллектива превалируют над личными. Профессио-
нальные проблемы принято решать коллективно (так безо-
паснее). Зависимость от организации и расчёт на заботу с её
стороны — норма «правильного поведения». Индивидуаль-
ное (личностно ориентированное) обучение считается откло-
нением от нормы. Принято обращаться друг к другу на «ты».

Å â ã å í è é  Ð ó ä í å â О Р Г А Н И З А Ц И О Н Н А Я  К У Л Ь Т У Р А

Ш К О Л Ы :  Ч Т О  П Р Е П Я Т С Т В У Е Т

Д Е М О К Р А Т И З А Ц И И  О Б Р А З О В А Н И Я
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ñòðàòèôèöèðîâàíî, ñ âûðàæåííûì ðàçëè÷èåì

è êîíêóðåíöèåé ìåæäó êëàññàìè. Ôðàíöóçñêîå

ðóêîïîæàòèå îòðûâèñòî (íå ïðîäîëæèòåëüíî)

è ñîïðîâîæäàåòñÿ êîðîòêèì êîíòàêòîì ãëàç. Îíî

íå íà ñòîëüêî êðåïêî, êàê â ÑØÀ. Ïðè âñòðå÷å

âñåãäà ïðèíÿòî ïðèâåòñòâîâàòü äðóã äðóãà çà ðó-

êó. Âî Ôðàíöèè î÷åíü ÷óâñòâèòåëüíî îòíîñÿòñÿ

ê ëè÷íîìó ïðîñòðàíñòâó. Äåëîâûå âñòðå÷è íå-

ðåäêî ñîïðîâîæäàþòñÿ ïðè¸ìîì ïèùè, ëó÷øèì

âàðèàíòîì ÿâëÿåòñÿ ëàí÷. Ó ôðàíöóçîâ íå ïðè-

íÿòî ïðèíèìàòü òÿæ¸ëûé àëêîãîëü èëè êóðèòü

â ïåðåðûâå ìåæäó áëþäàìè. Îíè âåðÿò, ÷òî ýòî

ìåíÿåò âêóñ åäû.

К о м м у н и к а ц и и

Åñëè Âû íå ãîâîðèòå ïî-ôðàíöóçñêè, ïðèíÿòî,

÷òîáû Âû èçâèíèëèñü çà íåäîñòàòîê çíàíèé.

Ôðàíöóçû — èñêóñíûå ïåðåãîâîðùèêè. Îíè ÷àñ-

òî ïðåðûâàþò äðóã äðóãà êàêîé-íèáóäü øóòêîé.

Âî Ôðàíöèè ëþäè î÷åíü ÷óâñòâèòåëüíû ê ãðîìêî-

ñòè ãîëîñà. Êîíòàêò ãëàç ÷àñòûé è èíòåíñèâíûé.

Я п о н и я

И м и д ж

Îäåæäà íåñ¸ò îòïå÷àòîê ïîëîæåíèÿ â îáùåñòâå.

ßïîíöû îäåâàþòñÿ ñîãëàñíî ñòàòóñó. Ïî îäåæäå

ìîæíî ñóäèòü î ïîçèöèè ÷åëîâåêà â îðãàíèçà-

öèè. Ìóæ÷èíû ïðåäïî÷èòàþò ò¸ìíûå è êîíñåðâà-

òèâíûå êîñòþìû. Âû íèêîãäà íå âñòðåòèòå ÿïîí-

öà â íåáðåæíîé îäåæäå. Îáóâü äîëæíà áûòü ñâî-

áîäíîé äëÿ ïåðåäâèæåíèÿ. Îäåæäà ñ âûðåçîì

÷åðåç ãîëîâó íàèáîëåå ðàñïðîñòðàíåíà. Æåíùè-

íû òàêæå îäåâàþòñÿ êîíñåðâàòèâíî. Îñîáîå çíà-

÷åíèå ïðèäà¸òñÿ äåòàëÿì. Íî îíè äîëæíû áûòü

ìèíèìàëüíûìè. Ó äåëîâûõ æåíùèí íå äîïóñêà-

þòñÿ áðþêè. Æåíùèíàì ïîçâîëèòåëüíî íîñèòü

Высказывать критические замечания о профессиональной де-
ятельности коллег не принято.

Принято обсуждать планы на год, но действовать в рамках
долгосрочных планов, интересоваться причинами отсутствия вос-
питанников; администрация может пойти на уступки сотруднику
в случае возникновения значимой для него ситуации. Результаты
труда отслеживаются соответственно планируемому, а не вновь
возникающим условиям. Отклоняться от плана не принято. Кон-
фликт в организации не считается нормой «правильного» пове-
дения. Новые ситуации не рассматриваются как возможности для
профессионального развития. Работа в нескольких организациях
воспринимается как признак нелояльного отношения к руковод-
ству и норма «неправильного» поведения.

Вступать в конкуренцию, повышать свою квалификацию,
заниматься самообразованием — нормы «правильного» пове-
дения. Тёплые отношения могут быть принесены в жертву ра-
ди достижения личного успеха. Администрация признаёт необ-
ходимость нововведений и ставит качество обучения выше ус-
ловий труда.

Тип второй. Руководитель доступен для подчинённых. Пе-
дагоги могут оказывать влияние на управленческие решения.
Присутствие детей на профессиональных сборах не считается
нарушением норм. Ролевые позиции и статусы в организации
значительно размыты. Стаж и опыт не основание для признания
коллегами. Руководитель допускает сопротивление со стороны
учителей принимаемым решениям. Приказы обсуждаются. Об-
разовательному процессу даётся двухсторонняя оценка: учите-
лем — ученика и учеником — учителя. Принято решать про-
фессиональные проблемы коллективно, следовать долгосроч-
ным планам, коллективное важнее личного. Неопределённость
рассматривается как угроза. Профессиональные конфликты
(идей и мнений) не поддерживаются. Не принято отклоняться от
плана, быть сотрудником нескольких организаций. Приоритет-
ными считаются успех и качество обучения, а не отношения
и условия труда.

Каким же образом организационная культура российской
школы связана с реформами отечественного образования и,
в частности, с демократизацией, с ценностями демократии?
В общественном сознании существуют представления о стра-
нах, имеющих опыт демократических отношений и демократиче-
ские традиции. Это США, Великобритания, Канада, Австралия,
некоторые страны Европы. Они обладают определённым уров-
нем параметров Г. Хофстедэ: большинство из них характеризу-
ется пониженным уровнем властной дистанции и избегания не-
определённости, а также повышенными уровнями индивидуа-
лизма и мужественности. В основных типах организационных
культур российской школы можно выделить различные причины
сопротивления демократизации, которые соответствуют или
не соответствуют параметрам организационной культуры демо-
кратической организации по Хофстедэ.
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îáóâü íà íèçêîì êàáëóêå, ÷òîáû íå âîçâûøàòüñÿ

íàä ìóæ÷èíàìè. Äåëàÿ âûáîð îäåæäû, â ßïîíèè

ñëåäóåò âñåãäà ïîìíèòü ôðàçó: «Ãâîçäü, êîòîðûé

òîð÷èò, ïîëó÷àåò óäàð ìîëîòêîì». ßïîíöû èçáå-

ãàþò àêòèâíûõ äâèæåíèé ðóêàìè, íåîáû÷íûõ âû-

ðàæåíèé ëèöà èëè ëþáûõ äðàìàòè÷åñêèõ ïðîÿâ-

ëåíèé. Îíè íå çäîðîâàþòñÿ ñ ïîìîùüþ ðóê.

Â ýòîé ñòðàíå ñëåäóåò èçáåãàòü ñèìâîëà «Î
,
êåé!»,

ïîòîìó ÷òî òàì ýòî îçíà÷àåò «äåíüãè». Óëûáêà

ìîæåò áûòü âîñïðèíÿòà äâîÿêî. Îíà ìîæåò âûðà-

æàòü êàê ðàäîñòü, òàê è íåäîâîëüñòâî. Ïîýòîìó

íóæíî áûòü î÷åíü ïðåäóñìîòðèòåëüíûì, âûðà-

æàÿ ñâîè ýìîöèè ñ ïîìîùüþ ìèìèêè. Îíè ìîãóò

áûòü íå ïîíÿòû.

П о в е д е н и е

Ïðè¸ì àëêîãîëÿ ÿâëÿåòñÿ ÷àñòüþ ÿïîíñêîé êóëü-

òóðû. Ýòî ñïîñîá ñíÿòü ñòðåññ. Â ßïîíèè íå ïðè-

íÿòî íàëèâàòü ñåáå, ýòî äåëàåò âñåãäà êòî-íè-

áóäü. Ïèùó, êàê ïðàâèëî, ïðèíèìàþò â ðåñòîðà-

íàõ èëè áàðàõ ïîñëå îêîí÷àíèÿ ðàáî÷åãî äíÿ.

Ó ßïîíöåâ íå ïðèíÿòî ïîñåùåíèå òàêèõ ìåñò

æåíùèíàìè. Äîñòàòî÷íî ðàñïðîñòðàí¸ííûì ÿâ-

ëÿåòñÿ êàðàîêå.

ßïîíöû ðàçâëåêàþòñÿ, êàê ïðàâèëî, äîìà

è áûòü ïðèãëàø¸ííûì â äîì ÿïîíöà ñ÷èòàåòñÿ

áîëüøîé ÷åñòüþ. Â Àçèè íåñ÷àñòëèâûì ñ÷èòàåò-

ñÿ ÷èñëî 14. ×àåâûå íå ïðèíÿòû. Ïîäàðêè ÿâëÿ-

þòñÿ î÷åíü âàæíûì ýëåìåíòîì. Íî ñàì ïî ñåáå

ïîäàðîê èìååò ìàëîå çíà÷åíèå. Íàèáîëåå âàæíà

öåðåìîíèÿ âðó÷åíèÿ. Ïîäàðêè âñåãäà ïðåïîäíî-

ñÿò óïàêîâàííûìè. Íåëüçÿ óïàêîâûâàòü ïîäàðîê

â ñâåòëûå òîíà èëè â áåëûé öâåò — öâåò ñìåðòè.

Èõ âðó÷àþò îáåèìè ðóêàìè è ïðèíèìàþò òàê æå.

Íå ïðèíÿòî ðàñïàêîâûâàòü ïîäàðîê ïðè äàðÿ-

ùåì.

К о м м у н и к а ц и и

ßïîíöû î÷åíü ëþáÿò âèçèòíûå êàðòî÷êè, êîòî-

ðûå íàçûâàþòñÿ «ìåéøè». Îíè ïåðåäàþò è ïðè-

íèìàþò «ìåéøè» îáåèìè ðóêàìè. Òàêàÿ âèçèòíàÿ

êàðòî÷êà äîëæíà áûòü íàïå÷àòàíà ñ îäíîé ñòîðî-

íû íà Âàøåì ðîäíîì ÿçûêå, à ñ äðóãîé — íà

ÿïîíñêîì. Íà êàðòî÷êàõ íå ïðèíÿòî ïèñàòü, óêëà-

äûâàòü èõ â ñóìêó èëè áóìàæíèê, ïîòîìó ÷òî ýòî

âîñïðèíèìàåòñÿ êàê íåóâàæåíèå. Âàæíî êàê áû

ñôîòîãðàôèðîâàòü (çàïå÷àòëåòü) êàðòó è çàôèê-

ñèðîâàòü èìÿ ÷åëîâåêà â ñîáñòâåííîì ñîçíàíèè.

Äåëî íå íà÷èíàåòñÿ äî òåõ ïîð, ïîêà ïðîöåññ îá-

ìåíà «ìåéøè» íå çàêîí÷åí. Îáû÷íûì ïðèâåòñò-

âèåì â ßïîíèè ñ÷èòàåòñÿ ïîêëîí. Êàê íèçêî Âû

êëàíÿåòåñü, îïðåäåëÿåò ñòàòóñ îòíîøåíèé ìåæäó

Âàìè è äðóãèì ÷åëîâåêîì. Êîãäà ÷åëîâåê êëàíÿ-

åòñÿ, åìó íåîáõîäèìî îïóñòèòü ãëàçà, à ëàäîíè

Так, если в организационной культуре школы повышен
уровень властной дистанции, причинами сопротивления являют-
ся поддержка неравенства руководитель — подчинённый, опыт-
ный педагог — молодой педагог и учитель — учащийся, ограни-
чение влияния учителей на принимаемые решения и новшества,
негативное отношение руководителя к сопротивлению со сторо-
ны педагогов, сдерживание инициативы подчинённых. Если в ор-
ганизационной культуре школы повышен уровень коллективиз-
ма, причинами сопротивления становятся отсутствие интереса
к индивидуальным образовательным потребностям учеников, по-
давление общим («мы») индивидуального («я»), ориентация на
отношения. В организационной культуре с повышенным уровнем
избегания неопределённости препятствием на пути демократиза-
ции становятся страх перед будущим, пониженная степень ре-
флексии в профессиональной деятельности, лояльность по отно-
шению к организации. Когда же организационная культура не
соответствует по нескольким параметрам школе демократичес-
кого типа, причины сопротивления становятся комплексными.

Невероятно, но по результатам исследования только в 1%
изученных образовательных учреждений существуют благопри-
ятные условия для развития демократии. Организационной куль-
туре такой школы свойственны пониженная степень неравенст-
ва руководитель — подчинённый, опытный учитель — молодой
педагог и учитель — учащийся. В ней руководитель поддержива-
ет участие педагогов в обсуждении и принятии управленческих
решений, инициативы со стороны педагогов и внедрение нов-
шеств рассматриваются как норма жизни. В такой школе дирек-
тор допускает сопротивление со стороны подчинённых. Здесь су-
ществует интерес к индивидуальным потребностям учеников,
а индивидуальное («я») приоритетно перед общим («мы»).
В школе с демократической ориентацией существует профессио-
нальная автономия педагога, критическое отношение к профес-
сиональной деятельности коллег, акцент на настоящем, позитив-
ное восприятие нового и конфликтов, ориентация на процесс
и его осмысление, терпимость к нелояльному отношению к орга-
низации является нормой «правильного» поведения». В услови-
ях такой школы успех важнее, чем отношения, а достижения,
конкуренция, развитие приоритетнее условий. 

Среди норм организационной культуры российской школы
существуют как те, которыми не поддерживаются пониженный
уровень властной дистанции и избегания неопределённости,
а также повышенный уровень индивидуализма и мужественно-
сти, так и те, которыми поддерживаются. Однако в силу того,
что существуют нормы, которые не поддерживают демократи-
ческие отношения, возникает сильное сопротивление процес-
сам демократизации, затрудняющее её развитие. Среди этих
норм наиболее выражены такие: 
● решение педагогических советов разрабатывается заранее
теми, кто его готовит, и предлагается коллективу в качестве
итогового (62,3%);

Å â ã å í è é  Ð ó ä í å â О Р Г А Н И З А Ц И О Н Н А Я  К У Л Ь Т У Р А

Ш К О Л Ы :  Ч Т О  П Р Е П Я Т С Т В У Е Т

Д Е М О К Р А Т И З А Ц И И  О Б Р А З О В А Н И Я



55 88 Í À Ð Î Ä Í Î Å Î Á Ð À Ç Î Â À Í È Å 2/06

ÓÓ ÏÏ ÐÐ ÀÀ ÂÂ ËË ÅÅ ÍÍ ÈÈ ÅÅ   ÎÎ ÁÁ ÐÐ ÀÀ ÇÇ ÎÎ ÂÂ ÀÀ ÍÍ ÈÈ ÅÅ ÌÌ

ïðèæàòü ê á¸äðàì. Êàðòî÷êàìè îáìåíèâàþòñÿ

ïîñëå ïîêëîíà. ßïîíöû ïðåäïî÷èòàþò îáðàùàòü-

ñÿ ïî ôàìèëèè. Ïîýòîìó íå ñëåäóåò ïðîñèòü èõ

íàçûâàòü Âàñ òîëüêî ïî èìåíè. Â ýòîé ñòðàíå

ïðåäïî÷èòàþò íå èñïîëüçîâàòü â ñâîåé ëåêñèêå

ñëîâî «íåò». 

С о е д и н ё н н ы е  Ш т а т ы  А м е р и к и

И м и д ж

Âî âñåõ êðóïíûõ ãîðîäàõ ïðèíÿòî íîñèòü äåëîâóþ

îäåæäó. Êàê ïðàâèëî, ò¸ìíûõ — ñåðîãî è ñèíåãî

öâåòîâ. Íà îôèöèàëüíûå âñòðå÷è ïðèíÿòî íàäå-

âàòü áåëóþ ðóáàøêó, íà ìåíåå îôèöèàëüíûå —

ñâåòëî-ãîëóáóþ, ÷òî òåì íå ìåíåå ñîõðàíèò êëàññè-

÷åñêèé èìèäæ. Æåíùèíû òàêæå íîñÿò êîñòþìû ëè-

áî ïëàòüå â ñî÷åòàíèè ñ ïèäæàêîì. Êëàññè÷åñêàÿ

îäåæäà è êëàññè÷åñêèå öâåòà, òàêèå, êàê ñèíèé, ñå-

ðûé, ñëîíîâîé êîñòè è áåëûé, îáåñïå÷àò Âàì ñàìî-

óâåðåííûé è êîíñåðâàòèâíûé èìèäæ. Â øòàòàõ

ñ ò¸ïëûì êëèìàòîì òðåáîâàíèÿ ê ãàðäåðîáó çíà÷è-

òåëüíî ñíèæåíû. Òàê, ó æåíùèí äîïóñòèìû ïëàòüå

èëè þáêà ñ áëóçêîé, ìóæ÷èíû ìîãóò íå íîñèòü ïè-

äæàê. Â ðåãèîíàõ ñ ò¸ïëûì êëèìàòîì ïðîòîêîë äå-

ëîâûõ âñòðå÷ äîïóñêàåò íåêëàññè÷åñêèé ïèäæàê

èëè îäåæäó ñïîðòèâíîãî ôàñîíà ó ìóæ÷èí, íî ïðè

ýòîì òðåáóåò îò æåíùèí ïëàòüÿ â ñî÷åòàíèè ñ ïèä-

æàêîì. Ñâîáîäíûé âíåøíèé âèä äîïóñòèì, êîãäà

ðàáîòà íå ñâÿçàíà ñ äåëîâûìè âñòðå÷àìè. Âìåñòå

ñ òåì êëàññè÷åñêèå ëèíèè è öâåòà âñåãäà îáåñïå-

÷àò Âàì îáðàç ñòèëüíîãî ÷åëîâåêà è ïðîôåññèîíà-

ëà, äàæå åñëè Âû îòäûõàåòå. Íî íåçàâèñèìî îò ñè-

òóàöèè è ðàáîòû îäåæäà âñåãäà äîëæíà áûòü ÷èñ-

òîé è àêêóðàòíîé.  Ó ìóæ÷èí äîïóñêàþòñÿ äæèíñû

● не приветствуется присутствие воспитанников на педагогиче-
ских советах (67%);
● приказ сначала подписывает руководитель, а потом все ос-
тальные (69%);
● когда кто-то из образовательного учреждения участвует в кон-
курсах, то приветствуется, чтобы он говорил «мы» (75,5%);
● принято коллективно отмечать юбилеи, поздравлять коллег
с днём рождения, отмечать всем вместе (или большинством
коллектива) День учителя и другие праздники (90,3%);
● допускается обращение учителей друг к другу на «ты» (74%);
● в основном обучаются по индивидуальному плану дети с от-
клонениями в здоровье (78%);
● действуют только краткосрочные планы (не более чем на ме-
сяц) (4%);
● существует долгосрочная концепция развития учебного заве-
дения (59%);
● принято интересоваться причинами отсутствия воспитанни-
ков в течение нескольких дней и докладывать об этом админист-
рации (94,5%);
● отклонение учителя от тематического плана считается неже-
лательным (88,5%);
● тёплые отношения с коллегами ценятся больше, чем личные
успехи (64%);
● уделяется достаточное внимание условиям труда (63,5%).

Эти нормы говорят о том, что:
● в российской школе в процессе принятия управленческих ре-
шений прослеживаются манипулирование учителями и детьми
и в определённой степени формализм;
● решения руководителя не обсуждаются, не подлежат сомне-
нию, а сопротивление принятому решению скорее всего будет
воспринято как неподчинение и нелояльное отношение;
● принадлежать группе безопаснее, групповой интерес выше
личного;
● предсказуемость — норма «правильного» поведения;
● «не высовываться» важнее, чем проявлять себя и достигать успеха.

Вместе с тем в организационной культуре российской
школы существуют и нормы, которые способствуют демократи-
зации. Среди них:
● руководители методобъединений, кафедр и заместители руко-
водителя представляют развёрнутый анализ деятельности —
что реализовано, а что не удалось и почему (67%);
● дополнительная работа «на стороне» (по совместительству),
как правило, не осуждается (71,5%);
● при возникновении личностно значимой для работника ситуа-
ции руководитель скорее пойдёт ему навстречу (66%);
● победы в различных конкурсах и проектах приветствуются (99%);
● администрация постоянно внедряет новые информационные
технологии в учебно-воспитательный процесс, привлекая к это-
му как можно больше педагогов (90%);
● поддерживаются индивидуальные инициативы (92%).
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èëè áðþêè öâåòà õàêè â ñî÷åòàíèè ñ ðóáàøêîé,

à ó æåíùèí øèðîêèå áðþêè ñ ðóáàøêîé ñâîáîäíî-

ãî ïîêðîÿ, äæèíñû èëè øîðòû. Îäíàêî òàêàÿ îäåæ-

äà ìåíåå ïðèåìëåìà â ãîðîäàõ.

П о в е д е н и е

Âî âðåìÿ ïåðåãîâîðîâ àìåðèêàíöû ìîãóò ïðèíè-

ìàòü ïèùó. Îäíàêî áûòîâûå èëè ñîöèàëüíûå âî-

ïðîñû ÷àùå âñåãî îáñóæäàþòñÿ çà åäîé äîìà. Íå-

ðåäêî âñòðå÷è, â òîì ÷èñëå äëÿ äîñòèæåíèÿ äåëî-

âûõ öåëåé èëè îò÷¸òà, óâÿçûâàþòñÿ ñ ïðè¸ìîì

ïèùè. Ïîäàðêè îáåñêóðàæèâàþò â ÑØÀ, è âî ìíî-

ãèõ àìåðèêàíñêèõ êîìïàíèÿõ ýòè ïðîöåäóðû îãðà-

íè÷åíû. Îíè âñåãäà ñîïðîâîæäàþòñÿ ñíèñõîäè-

òåëüíîé çàïèñêîé. Åñëè ïîäàðîê ïðåïîäíîñèòñÿ,

îí íå äîëæåí ïîõîäèòü íà âçÿòêó. Áîëåå âñåãî óìå-

ñòíû ïðèãëàøåíèå ïîåñòü èëè ñêðîìíûé ïîäàðîê.

Â ÑØÀ íå ïðèíÿòî æåâàòü èëè èñïîëüçîâàòü çóáî-

÷èñòêó íà ïóáëèêå. Âî ìíîãèõ îáùåñòâåííûõ ìåñ-

òàõ è â ÷àñòíûõ âëàäåíèÿõ çàïðåùåíî êóðèòü. 

Р о с с и я

И м и д ж

Â Ðîññèè â ñôåðå áèçíåñà ïðèíÿòû õîðîøî ñêðî-

åííûå è ò¸ìíûå êîñòþìû, ïðîäîëæåíèåì êîòîðûõ

ÿâëÿåòñÿ õîðîøî ñî÷åòàåìàÿ ñ îäåæäîé îáóâü.

Ãàðäåðîá ÷åëîâåêà äåìîíñòðèðóåò åãî èíäèâèäó-

àëüíûé îáðàç êàê ïðîôåññèîíàëà. Ìóæ÷èíû ìî-

ãóò ïðåíåáðåãàòü ïèäæàêàìè íà ïåðåãîâîðàõ.

Â Ðîññèè íå ïðèíÿòî äåðæàòü ðóêè â êàðìàíàõ.

Ýòî ðàññìàòðèâàåòñÿ êàê íåâîñïèòàííîñòü, íåâå-

æåñòâåííîñòü èëè äàæå îñêîðáëåíèå. Þáêè ñ÷è-

òàþòñÿ áîëåå âûèãðûøíûì âàðèàíòîì îäåæäû,

÷åì áðþêè. Íåáðåæíàÿ îäåæäà äîïóñêàåòñÿ âî

âðåìÿ îáåäà äîìà, âïëîòü äî ìÿòûõ áðþê èëè

øîðò.

Таким образом, причины сопротивления демократизации
образования лежат главным образом в недостаточно развитой
организационной культуре российской школы, нормы которой
отражают национальный менталитет и базовые представления
о правильном поведении. Опираясь на теории Э. Шейна
и Г. Хофстедэ, а также результаты полученного исследования,
нетрудно спрогнозировать, какие из намечаемых в будущем
реформ российской школы потерпят фиаско, а какие будут
приняты; какой ценой будут реализованы одни реформы и ка-
кой — другие. Так, в частности, трудно представить, чтобы да-
же в 11-м классе любой российской школы существовало ров-
но столько индивидуальных планов и расписаний, сколько уче-
ников в классе. Сомневаюсь в том, что эта идея когда-нибудь
найдёт массовое воплощение. Допускаю, что общественно-го-
сударственное управление может быть развито при существу-
ющем положении дел. Но трудно представить, чтобы в буду-
щем на основе сформировавшегося со временем школьного
законодательства ученики и педагоги подавали друг на друга
заявления и защищали свои права (властная дистанция повы-
шена, роли в образовательном процессе подчёркнуты, отно-
шения приоритетны). На тех же основаниях маловероятно во-
плотить в жизнь идею о защитнике прав детей и учителей. Ус-
пешно могут быть реализованы идеи коллективных способов
обучения — проекты, экспедиции, полевая практика, работа
учеников и учителей во временных творческих группах или ко-
мандах. Успешно, но не без сопротивления, будут проходить
процессы интеграции, в частности, создание школ-комплек-
сов. Модель учебного заведения детский сад — школа — про-
фессиональный колледж или вуз достаточно хорошо соотно-
сится с российским менталитетом.

Что же можно предпринять руководителю при внедрении
того или иного нововведения? Как демократизировать управ-
ление? Предлагаю директорам такой алгоритм поведения:

1. Выявите и опишите основные нормы и правила орга-
низационной культуры вашей школы (ответьте себе на вопро-
сы: что такое хорошо и что такое плохо в нашей организации?).
При этом советую помнить, что разные люди в организации
могут понимать организационную культуру по-разному. Поэто-
му администрации стоит провести профессиональное совеща-
ние с учителями на основе мозгового штурма или письменно
(и анонимно). Классные руководители могут провести подоб-
ную работу среди учеников. Наиболее часто повторяемые ва-
рианты — показатель принятых норм поведения. Подобный
опрос может помочь руководителю выявить и субкультуры,
то есть группы тех, чьё представление об организационной
культуре отличается от принятого.

2. Соотнесите список выявленных норм и правил с пара-
метрами Г. Хофстедэ (иными словами, ответьте себе на вопро-
сы: какие из них соответствуют повышенным уровням, а какие
пониженным?).
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П о в е д е н и е

Êàê èíîñòðàíåö, Âû âñåãäà äîëæíû áûòü âîâðåìÿ

íà âñåõ äåëîâûõ âñòðå÷àõ. Îäíàêî ðóññêèé êîëëåãà

ìîæåò îïàçäûâàòü, ÷òî ÿâëÿåòñÿ íåêèì òåñòîì äëÿ

îæèäàþùåãî íà òåðïåëèâîñòü. Ïðè ýòîì íå ñòîèò

îæèäàòü èçâèíåíèÿ îò îïîçäàâøåãî ðóññêîãî è íå

äåìîíñòðèðîâàòü êàêîå-ëèáî îòíîøåíèå, åñëè ñî-

áûòèÿ íà÷àëèñü íà ÷àñ èëè äâà ïîçæå. Ýòî òàêæå

ñòàíîâèòñÿ òåñòîì íà òåðïåëèâîñòü. Â Ðîññèè íå

ëþáÿò öåðåìîíèé. Ïîýòîìó ñî ñòîðîíû èíîñòðàí-

öåâ äîïóñêàåòñÿ îïîçäàíèå îò 15 äî 30 ìèíóò. Òåð-

ïåíèå — êðàéíå âàæíàÿ äîáðîäåòåëü ñðåäè ðóñ-

ñêèõ, ïóíêòóàëüíîñòü — íåò. Ðóññêèå èçâåñòíû êàê

âåëè÷àéøèå çàñåäàòåëè (êðàéíå óñèä÷èâû) âî âðå-

ìÿ ïåðåãîâîðîâ, ýòèì îíè äåìîíñòðèðóþò èõ òåðïå-

ëèâîñòü. Ñàìûì ñëîæíûì ó ðóññêèõ ÿâëÿåòñÿ äîñòè-

æåíèå êîìïðîìèññà, êîòîðûé ñ÷èòàåòñÿ ñèìâîëîì

ñëàáîñòè. Â ýòîé ñòðàíå ñëîâî «ïåðåãîâîðû» ÷àñòî

àññîöèèðóåòñÿ ñî ñëîâîì «âëèÿíèå». À ïîýòîìó òàì

î÷åíü òðóäíî äåëàòü áèçíåñ áåç ïîääåðæêè ìåñò-

íîé âëàñòè. Òàêàÿ ïîìîùü ÷àñòî ïðèõîäèò çà ñ÷¸ò

ïîäàðêîâ è äåíåã. È ýòî ñ÷èòàåòñÿ õîðîøåé èäååé,

êîãäà òû çàäóìûâàåøü íà÷àòü ñâî¸ äåëî â Ðîññèè.

Åñëè Âû ïðèãëàøåíû ê êîìó-òî äîìîé, òî ïðèíÿòî

çàõâàòèòü ñ ñîáîé áóòûëêó âèíà, ÷òî-òî èç äåñåðòà

èëè áóêåò öâåòîâ. Êîãäà Âû æì¸òå êîìó-íèáóäü ðó-

êó, ïðèíÿòî ñíèìàòü ïåð÷àòêè, â ïðîòèâíîì ñëó÷àå

ýòî áóäåò âîñïðèíÿòî êàê íåâîñïèòàííîñòü. Âî âðå-

ìÿ ïðè¸ìà àëêîãîëÿ è ïèùè ïðèíÿòî áûòü æèâûì

è îòêðûòûì. Îòêàç âåñòè ñåáÿ òàêèì îáðàçîì ñ÷èòà-

åòñÿ ñåðü¸çíûì íàðóøåíèåì ýòèêåòà.

К о м м у н и к а ц и и

Îáùåíèå è ãðîìêèé ñìåõ íà ïóáëèêå âîñïðèíè-

ìàþòñÿ êàê äóðíîé òîí è íåâîñïèòàííîñòü. Ìíî-

ãèå ðóññêèå ãîâîðÿò ïî-àíãëèéñêè. Îíè âûñîêî-

îáðàçîâàííû. Óðîâåíü ãðàìîòíîñòè â ñòðàíå ñî-

ñòàâëÿåò ïðàêòè÷åñêè 100%.

3. Опишите поведение, которое планируется после внед-
рения нововведения, перескажите словами ту ситуацию разви-
тия, которую вы ходите достичь в своей организации в будущем.
Ответьте на такие вопросы:
● какого уровня — повышенного или пониженного — параме-
тров Г. Ховстедэ потребует нововведение?
● значительно ли будет отличаться планируемое поведение от
принятых норм и правил?
● что потребуется изменять — квалификацию (нагружать лю-
дей дополнительной работой), процедуры (менять принятый
порядок выполнения работы в организации); структуру (пере-
распределять должностные обязанности, изменять их); страте-
гию (внедрять новое направление работы); организационную
культуру («переосмысливать» нормы поведения)?
● что в наибольшей степени расходится с принятым
поведением?

4. Найдите союзников, тех, кто доверяет вашим методам
и стилю управления (достаточно 10–15% сотрудников), под-
держит вашу новую идею и готов идти за вами.

5. Разработайте коллективно (групповым способом),
опираясь на поддержку союзников, технологию внедрения из-
менений, с учётом уровня новых норм поведения.

6. Апробируйте на практике внедряемую технологию, под-
держивая постоянно ви′дение будущего за счёт информирования
союзников, в том числе союзников между собой, и согласова-
тельных процедур.

7. Зафиксируйте после апробации новые нормы поведе-
ния в виде новых инструкций, ролей, положений (локальных
правовых актов), ритуалов или процедур.

8. Познакомьте большинство членов вашей организации
с отработанной на практике технологией, подчеркните при этом
успешность реализации нововведения.

Надеюсь, что тем самым вы повысите организационную
культуру своей школы, ускорите процесс демократизации уп-
равления и школьной жизни в целом, приведёте деятельность
коллектива к новому качеству. НО
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