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Организационная культура школы — это инструмент, который позволяет руководителю
понять особенности своей организации, успешно развивать образовательное учрежде-
ние. Однако директора школ часто не обращают внимание на многие детали, в то время
как именно в них кроется внутренняя сущность организационной культуры.

На одном из тренингов по проблемам управления человеческими ресурсами я об-
ратил внимание на поведение одного из своих слушателей. Директор школы каждый
день приходил на занятия с двумя своими заместителями. Они располагались по обе
стороны от него. Любая попытка замов покинуть на какое-то время своё место сопро-
вождалась негативной реакцией руководителя. Некоторое время столь странное пове-
дение директора школы было непонятным. В один из дней он попросил провести экс-
пертизу организационной культуры школы, которой руководил. Было интересно уви-
деть эту школу, пошли в неё вместе со слушателями. 

В вестибюле школы висит объявление на листе ватмана — о проведении кон-
курса. Красным маркером крупными буквами написан призыв: «Участвуйте, дерзайте,
побеждайте!» Здесь же рядом выставлены спортивные кубки. В коридоре спросил
старшеклассника: «Если бы тебе предложили перейти в другую школу, ушёл бы?»
«Нет, здесь больше выбор профилей». 

Начальная школа, перемена. Захожу в один из классов: на доске фотографии уче-
ников в красочных рамках, изготовленных руками детей. Бойкий ученик рассказывает
о своих одноклассниках. В шкафу много книг. Спрашиваю: «Можно взять книгу?»
«Нет, только с разрешения учителя». Другой кабинет начальной школы. Мебель рас-
ставлена полукругом, а не привычными рядами. «Здесь идут занятия по другой програм-
ме?» — «Да, изучаем предмет «Гармония». Кабинет детской демократической респуб-
лики. Старшеклассник-экскурсовод показывает альбомы об истории школы, правовые
документы о демократической республике, на документах гриф директора: «Утверждаю»
и подпись. Интересуюсь: «Как действует республика? Что вы делаете?» В ответ:
«Не знаю». В вестибюле одного из этажей — «Правила поведения для учащихся»
на бумаге, пожелтевшей от времени. Выясняю, что висят правила несколько лет. 

Буфет. Только на одном столе — солонка. «За этим столом дети обедают?» —
«Нет, учителя…»

СКРЫТАЯ РЕАЛЬНОСТЬ: ПОНИМАТЬ, ЧТОБЫ УСПЕШНО УПРАВЛЯТЬ

Â óïðàâëåí÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè ðóêîâîäèòåëè, êàê ïðàâèëî, îáðàùàþò âíèìàíèå

íà ôóíêöèîíàë — ÷¸òêî ðàñïèñàííûé, äàâíî îïðåäåë¸ííûé. Íî ýòî òîëüêî îäèí ïëàñò

îðãàíèçàöèîííîé êóëüòóðû, ñêàæåì òàê: çðèìûé, ëåæàùèé íà ïîâåðõíîñòè. À åñòü è äðóãîé,

ïðåäñòàâëÿþùèé ñîáîé íåêóþ ñêðûòóþ ðåàëüíîñòü, êîòîðîé ðóêîâîäèòåëè íåðåäêî íå ïðèäàþò

çíà÷åíèÿ. Íî èìåííî â íåé îòðàæàþòñÿ îñíîâíûå öåííîñòè, êîòîðûå ïåðåäàþòñÿ îò ðóêîâîäèòåëÿ

ê ïåäàãîãàì è îò ïåäàãîãîâ ê ó÷àùèìñÿ ÷åðåç ñèìâîëû, ÿçûê, ðèòóàëû è ïðîöåäóðû —

îñîçíàâàåìûå è íåîñîçíàííûå íîðìû è ïðàâèëà ïîâåäåíèÿ. 

Ñòàòüÿ, êîòîðóþ ìû âàì ïðåäëàãàåì, ïîìîæåò äèðåêòîðó øêîëû èññëåäîâàòü è ïîääåðæèâàòü

îðãàíèçàöèîííóþ êóëüòóðó, ïîíèìàòü ñóùíîñòü øêîëû, ïðîãíîçèðîâàòü, êàêèå èç åãî ðåøåíèé

è íîâîââåäåíèé âûçîâóò ñîïðîòèâëåíèå è â êàêîé ñòåïåíè. 

ÅÅââããååííèèéé  ÐÐóóääííååââ,,
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ðàáîòíèêîâ

îáðàçîâàíèÿ 
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В учительской несколько столов
разрозненно разбросаны по комнате.
На перемене за одним из них трое учите-
лей что-то обсуждают. Доска объявлений
увешана информацией: приказ о премиях,
расписание занятий, уроки по выбору,
элективные курсы по профилю... На дру-
гой доске надпись мелом «Уважаемые
коллеги! Оклеивайте окна!» Директор
поясняет с улыбкой: «Это мой замести-
тель по воспитательной работе написал,
он — военный…»

…Слушаем рассказ администрации.
Директор подчёркивает, что миссия шко-
лы — обеспечить индивидуальное обра-
зование ученикам. Заместитель директора
по начальной школе отмечает, что ведётся
обучение по разным программам. В пре-
зентации мелькают тренажёр Базарнова,
спортивные соревнования, походы. Заме-
ститель директора по науке рассказывает
об участии в конкурсах, конференциях,
олимпиадах. Презентация пестрит дипло-
мами. Заместитель по воспитательной ра-
боте характеризует модель демократичес-
кой республики. В представленной схе-
ме — «парламент, дума, генеральный
прокурор ...».

— А кто в школе генеральный про-
курор? — спрашиваю. 

— Эта должность вакантна... 
Пока слушатели обсуждают в груп-

пах организационную культуру, иду с ди-
ректором в её кабинет. На самом видном
месте — картина Васнецова «Три бога-
тыря». Директор рассказывает о том, что
она хочет видеть школу многопрофиль-
ным лицеем. «В этой школе я третий год.
Когда принимала школу, то здесь висел
портрет Крупской… На стенах везде были
плакаты «Честь — это…», «Совесть —
это...». Попросила завхоза снять всё это,
так она мучала меня вопросом: «Куда это
деть?» Признаётся, что у неё не ладится
работа с одним из заместителей: «Я боль-
ше ориентирована на воспитательную ра-
боту». Показывает фотографию о коллек-
тивном походе, где стоит в центре… 

Вместе с участниками тренинга —
экспертами оцениваем организационную

культуру школы. Отмечаем, что преобла-
дающим является авторитарное управле-
ние. Детская республика называется демо-
кратической, но правила её жизни утверж-
дает своей подписью директор. Ученик,
который рассказывал о республике,
не имеет представления о её деятельности.
Сама по себе модель скорее всего —
только модель, в которой «прокурором»
либо никто не решается быть, либо эта
роль несущественна, так как критиковать
директора и учителей не принято. Выбор
у учеников есть, но он формален. Профи-
ли представляют собой набор школьных
предметов. В школе сильно расслоение по
ролям (солонка как символ властной дис-
танции и неравенства, возможность поль-
зоваться книгами только с разрешения
учителя). Обращение к педагогам внешне
уважительное, но с командно-приказным
подтекстом («Заклеивайте окна!»). Все
силы коллектива брошены на завоевание
статуса, о котором мечтает директор. Объ-
явление красным маркером у входа — на
самом деле скрытый девиз школы. Дипло-
мы и победы в олимпиадах подтверждают
это. В начальной школе — винегрет са-
мых разных программ. Это может привес-
ти к формированию у детей разных ценно-
стей, что повлечёт за собой череду кон-
фликтов в будущем. Формируется
управленческая команда, для третьего года
управления это нормально, но проблемы
с заместителем по методической рабо-
те — следствие приоритета профессио-
нальных интересов директора. В школе
активно идут процессы изменения, стира-

ния организационной памяти — перепи-
сываются порядок работы, процедуры,
ценности (завхоз не знала, что делать
с символами, в которых отражались цен-
ности прежнего руководителя школы и оп-
ределялись нормы поведения). В сознании
нового директора — другая организацион-
ная культура. Но школа многое ещё на-
следует: правила для учеников, историю
школы (с фотографиями в кабинете демо-
кратической республики), символы спор-
тивных достижений. О многом говорят
и «Три богатыря». Почему директор

Å â ã å í è é  Ð ó ä í å â С К Р Ы Т А Я  Р Е А Л Ь Н О С Т Ь :  П О Н И М А Т Ь ,

Ч Т О Б Ы  У С П Е Ш Н О  У П Р А В Л Я Т Ь

«Культуры

не определены точно.

Они есть то, что

прочувствовано или

воспринято.

Но самоанализ

позволит понять

преобладающую

культуру организации

и осмыслить

собственное

культурное

предпочтение.

Совпадение первого

и второго приводит

к удовлетворению

в работе». 

×. Õýíäè. 

«Ïîíèìàíèå

îðãàíèçàöèé»
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решила снять все картины предшествен-
ника, а эту оставила? Мощь и сила — как
признак авторитарного управления. Три
года директор приходит и уходит с работы,
неосознанно сталкиваясь с этим симво-
лом, в котором отражена не только сущ-
ность организационной культуры школы,
но и подход к формированию управленчес-
кой команды. В центре — Илья Муро-
мец — директор школы, по левую и пра-
вую руку — ключевые заместители. Эту
ситуацию из практики я так и назвал: тре-

нинг для «трёх богатырей». Он помог ди-
ректору понять, какие скрытые от его вни-
мания процессы проходят в школе, какие
из норм, которые унаследованы из про-
шлого и сейчас формируются, соответст-
вуют, а какие не соответствуют демокра-
тическим ценностям, какие проблемы
можно прогнозировать в будущем и что
выходит на первый план, требующее при-
стального внимания.

Существует множество определений
организационной культуры. В некоторых
из них акцент делается на уникальной со-
вокупности норм, ценностей, убеждений,
образцов поведения и т.п., которые опре-
деляют способ объединения групп и от-
дельных людей в организацию для дости-
жения поставленных перед ней целей.
В других исследованиях организационную
культуру определяют как уникальные ха-
рактеристики особенностей организации,
или как «набор важных установок», кото-
рый имеет скрытый смысл и не сформули-
рован. Организационную культуру рас-
сматривают и как один из способов дея-
тельности с использованием фольклора,
традиций и других средств передачи ос-
новных ценностей, убеждений, идеологии,
которые направляют коллектив в нужное
русло. И как «неявное, невидимое и не-
формальное сознание организации, в виде
превалирующих отношений, норм, устой-
чивых убеждений, ценностей, которые
определяют поведение людей и формиру-
ются под их воздействием». Организаци-
онную культуру также соотносят со спосо-
бами решения проблем, с методами
выполнения работы в организации, с кли-
матом и атмосферой, отражающими пре-
обладающие обычаи и нравы. Некоторые
исследователи подчёркивают, что сущ-
ность организационной культуры заключа-
ется в уникальной психологии членов ор-
ганизации. Одна из отличительных черт
организационной культуры — её устойчи-
вость во времени, бытование у членов со-
общества в виде символов, ритуалов, раз-
деляемых коллективом ценностей, через
которые передаётся определённый жиз-
ненный опыт. Вот почему любые измене-

ния наталкиваются на сопротивление

сотрудников.

Когда исследуется организационная
культура, то выделяется главная задача:
понять, чем на самом деле является та или
иная школа, а не тем, чем она хочет быть
или казаться. Иными словами: что реаль-
но скрывается за оболочкой того, что пре-
подносится в угоду модным идеям или
концепциям. 

Управленческие принципы — всемирный стандарт (2006)

ïî ìàòåðèàëàì æóðíàëà Harvard Business Review

1. Ïðèíöèï äîâåðèÿ. Ïðîäâèãàòü èíòåðåñû îðãàíèçàöèè, áàçèðóþùèåñÿ

íà çàêîíå, óñåðäíî è ïðîôåññèîíàëüíî. Ïîääåðæèâàòü ðåñóðñû îðãàíèçà-

öèè è îáåñïå÷èâàòü èõ ðàçóìíîå è ýôôåêòèâíîå èñïîëüçîâàíèå.

2. Ïðèíöèï ñîáñòâåííîñòè. Óâàæàòü ñîáñòâåííîñòü è ïðàâà òåõ,

êîìó îíà ïðèíàäëåæèò. Âîçäåðæèâàòüñÿ îò âîðîâñòâà è íåçàêîííîãî

ïðèñâîåíèÿ, èçáåãàòü ïîð÷è è ãàðàíòèðîâàòü ñîõðàííîñòü èìóùåñòâà.

3. Ïðèíöèï íàä¸æíîñòè. Âûïîëíåíèå îáÿçàòåëüñòâ. Áûòü âåðíûì

ñîáñòâåííîìó ñëîâó è ñëåäîâàòü îáåùàíèÿì, ñîãëàøåíèÿì è äðóãèì, äî-

áðîâîëüíî âçÿòûì îáÿçàòåëüñòâàì èëè íå îôîðìëåííûì ñîãëàøåíèÿì.

4. Ïðèíöèï ïðîçðà÷íîñòè. Îáåñïå÷èâàòü óïðàâëåíèå ïðàâäèâî è îò-

êðûòî. Âîçäåðæèâàòüñÿ îò äåéñòâèé è ïðàêòèê, ââîäÿùèõ â çàáëóæäåíèå,

îáîáùàòü òî÷íûå äàííûå è îáíàðîäîâàòü ïåðèîäè÷åñêè èíôîðìàöèþ. 

5. Ïðèíöèï äîñòîèíñòâà. Îòíîñèòüñÿ ñ óâàæåíèåì ê ñîöèàëüíîìó

ñòàòóñó, çäîðîâüþ, áåçîïàñíîñòè âñåõ ëþäåé. Çàùèùàòü ïðàâà ÷åëîâåêà.

6. Ïðèíöèï ñïðàâåäëèâîñòè. Ïðåäîñòàâëÿòü ðàáîòó â ñâîáîäíîé

êîíêóðåíöèè, ñîáëþäàòü ñïðàâåäëèâîñòü è ðàâåíñòâî, íå ïðàêòèêîâàòü

äèñêðèìèíàöèþ ïðè íàéìå è çàêëþ÷åíèè êîíòðàêòà.

7. Ïðèíöèï ãðàæäàíñòâà. Äåéñòâîâàòü ïîäîáíî îòâåòñòâåííûì

ãðàæäàíàì ñîîáùåñòâà. Óâàæàòü çàêîí, çàùèùàòü îáùåñòâåííûå áëàãà,

ðàáîòàòü â ñîòðóäíè÷åñòâå ñ îðãàíàìè ãîñóäàðñòâåííîé âëàñòè, èçáå-

ãàòü íåóìåñòíîãî âîâëå÷åíèÿ â ïîëèòèêó, ñîäåéñòâîâàòü óëó÷øåíèþ

æèçíè â ñîîáùåñòâå.
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Þðèäè÷åñêèå êîíñóëüòàöèè

Íà âîïðîñû
÷èòàòåëåé îòâå÷àåò
þðèñò, äîêòîð
þðèäè÷åñêèõ íàóê
Ëþáîâü Ïîãðåáíÿê

✉
ß ïåäàãîã ïî îáðàçîâàíèþ. Äî 2001 ãîäà æè-

ëà è ðàáîòàëà â Ðåñïóáëèêå Ìîëäîâà, ïåäàãî-

ãè÷åñêèé ñòàæ — 20 ëåò. Â 2001 ãîäó ìû ïåðååõàëè íà

ïîñòîÿííîå ìåñòî æèòåëüñòâà â Ðîññèþ, ãäå ÿ ðàáîòàþ

ïåäàãîãîì äîïîëíèòåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ ïî íàñòîÿ-

ùåå âðåìÿ. Âîéä¸ò ëè ìîé ñòàæ, çàðàáîòàííûé çà ïðå-

äåëàìè Ðîññèè, äëÿ íà÷èñëåíèÿ äîñðî÷íîé òðóäîâîé

ïåíñèè (ïî âûñëóãå ëåò) è ÷òî äëÿ ýòîãî íåîáõîäèìî

ïðåäîñòàâèòü? 

À.À. Çàìàøêèíà, Èâàíîâñêàÿ îáëàñòü, ã. Ôóðìàíîâ

ÂÂîîééää¸̧òò  ëëèè  ññòòààææ,,  ççààððààááîîòòààííííûûéé  ââ ÐÐîîññññèèèè,,  ââ ÷÷àà--
ññòòííîîññòòèè  ââ ÐÐååññïïóóááëëèèêêåå  ÌÌîîëëääîîââàà,,  ääëëÿÿ  ííàà÷÷èèññëëåå--
ííèèÿÿ  ääîîññððîî÷÷ííîîéé  òòððóóääîîââîîéé  ïïååííññèèèè  èè ÷÷òòîî  ääëëÿÿ  ýýòòîî--
ããîî  ííååîîááõõîîääèèììîî  ïïððååääîîññòòààââèèòòüü??

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Ñîãëàøåíèåì, çàêëþ÷¸ííûì ìåæäó Ïðà-

âèòåëüñòâîì ÐÔ è Ðåñïóáëèêîé Ìîëäîâà îò 10.02.95,

ñòàæ, çàðàáîòàííûé â Ðåñïóáëèêå Ìîëäîâà, âîéä¸ò â ñòàæ

äëÿ íà÷èñëåíèÿ äîñðî÷íîé òðóäîâîé ïåíñèè ïî ñòàðîñòè.

Äëÿ ïîäòâåðæäåíèÿ ýòîãî ôàêòà ãðàæäàíèíó íåîá-

õîäèìî ïðåäîñòàâèòü â ïåíñèîííûå îðãàíû Ðîññèè ïî

ìåñòó æèòåëüñòâà ñïðàâêó íà åãî èìÿ î òîì, ÷òî çà íåãî

ñ 01.01.91 ïî 2001 ãîä óïëà÷èâàëèñü ñòðàõîâûå âçíîñû

â Ñîöèàëüíûé ôîíä Ðåñïóáëèêè Ìîëäîâà.

✉
Âàø æóðíàë â 2000 ãîäó ¹ 8 íàïå÷àòàë

â ðàçäåëå «Îôèöèàëüíûå äîêóìåíòû» êëàññè-

ôèêàöèþ äîëæíîñòåé ïî ãðóïïàì ïåðñîíàëà ðàáîòíè-

êîâ îáùåîáðàçîâàòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé, ãäå â ïåðâîé

ãðóïïå (Àäìèíèñòðàòèâíûé ïåðñîíàë) çíà÷èòñÿ è çàâå-

äóþùèé áèáëèîòåêîé. Ñîãëàñíî ýòîé êëàññèôèêàöèè,

â øêîëå ñ êîëè÷åñòâîì êëàññîâ îò 29 è áîëåå çàâåäóþ-

ùèé áèáëèîòåêîé äîëæåí èìåòü 14-é ðàçðÿä îïëàòû

òðóäà. Íî âî âñåõ þðèäè÷åñêèõ êîíñóëüòàöèÿõ ãîâîðÿò

î 13-ì ðàçðÿäå, ññûëàÿñü íà ïðèêàç Ìèíîáðàçîâàíèÿ îò

04.08.95 ¹58-Ì «Î ðàçðÿäàõ îïëàòû òðóäà ïî ÅÒÑ ðà-

áîòíèêîâ êóëüòóðíî-ïðîñâåòèòåëüíûõ ó÷ðåæäåíèé». Õî-

òåëîñü áû óçíàòü, ÿâëÿþòñÿ ëè ïóáëèêàöèè â âàøåì æóð-

íàëå âåñîìûìè â þðèäè÷åñêîì ïëàíå? Ìû, øêîëüíûå

áèáëèîòåêàðè, êàê íèêòî îáäåëåíû çàêîíîäàòåëüíîé

Приведу пример. Директор сообщает, что цель школы —
готовить конкурентоспособного выпускника. Примерный его
портрет достаточно хорошо прописан в концепции модернизации
российского образования: выпускнику необходимы не только
знания, но и способность к самоопределению, мобильность,
творческое, критичное мышление и т.д. Чтобы воспитать такого
человека, необходимо уделять внимание вопросам социальной
компетентности учащихся. При этом учебный процесс должен
быть выстроен так, чтобы максимально обеспечивать ученикам
выбор, учить коммуникативной культуре, групповым формам ра-
боты. Может ли школа воспитать такого выпускника? Что реаль-
но представляет она собой? Стены абсолютно «обнажены». Дет-
ские творческие работы отсутствуют. Но вывешены картины та-
лантливого учителя (в вестибюле). В классах — планшеты,
на которых размещаются «оперативные» объявления, распеча-
танные на принтере однообразным шрифтом. На уроках — мёрт-
вая тишина, в коридорах — ни одной открытой двери. Все классы
и рабочее место учителя оснащены современной техникой. Про-
фессиональное взаимодействие коллег во многом осуществляет-
ся через Интернет, вплоть до того, что ученики поздравляют учи-
телей открытками по электронной почте. Рабочий день учителя
не начинается без просматривания сообщений в компьютере.
Учёт успеваемости ведётся также в электронном виде. Школа
гордится большим количеством выпускников-медалистов. На ка-
бинете директора (на втором этаже) отсутствует какой-либо опо-
знавательный знак. За первой дверью скрывается просторное по-
мещение со столом для переговоров. Здесь же находится секре-
тарь. Только попав в это помещение, узнаёшь о том, что это
кабинет руководителя. На второй двери надпись: «… — дирек-
тор». За второй дверью — в виде буквы «Т» — стол руководите-
ля и стол для присутствующих, кресло директора и несколько
стульев для посетителей. Скорее всего, на них садятся наиболее
приближённые к директору лица. В кабинете есть и ещё одна
дверь. За ней — комната релаксации руководителя. Диван. На-
против панно: на чёрном фоне — золотое дерево с многочислен-
ными ветвями. На самом деле в этой школе растят «золотую мо-
лодёжь». Здесь существуют достаточно жёсткие требования
к форме для учеников — деловой костюм с начальной школы,
правила приёма весьма непрозрачны. Кабинет директора затерян
и недоступен, что свидетельствует о высокой властной дистанции.
Организационная культура школы полностью отождествляется
с офисом. 90% выпускников поступают в отраслевой престиж-
ный институт. Скрытая реальность школы в том, что она под-

держивает элитную страту, а вовсе не готовит ученика к конку-

ренции. И это не плохо и не хорошо — такова реальность в от-

личие от декларации.

Кабинет директора может многое рассказать о том, что

представляет собой школа: каким образом принимаются реше-
ния, что здесь принято, а что не принято. Рассмотрим несколько
вариантов. 

Å â ã å í è é  Ð ó ä í å â С К Р Ы Т А Я  Р Е А Л Ь Н О С Т Ь :  П О Н И М А Т Ь ,
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áàçîé, íå èìååì îïðåäåë¸ííîãî ñòàòóñà è êòî-òî ïðà-

âèëüíî âûðàçèëñÿ, ÷òî ìû «ìåæäó íåáîì è çåìë¸é»,

íèêîìó íå íóæíûå. Î÷åíü íàäåþñü íà âàøå ó÷àñòèå,

è íå òîëüêî ÿ îäíà, à áèáëèîòåêàðè âñåõ íàøèõ øêîë. 

Ë.Ä. Àáðîñèìîâà, ðóêîâîäèòåëü ÌÎ øêîëüíûõ

áèáëèîòåêàðåé Áóðåéñêîãî ðàéîíà  (ï. Íîâîáóðåéñêèé) 

ÑÑóóùùååññòòââóóååòò  ëëèè  ççààââèèññèèììîîññòòüü  îîïïëëààòòûû  òòððóóääàà  ááèèáá--
ëëèèîîòòååêêààððÿÿ  îîòò  ããððóóïïïïûû  ïïîî  îîïïëëààòòåå  òòððóóääàà  ððóóêêîîââîîääÿÿ--
ùùèèõõ  ððààááîîòòííèèêêîîââ,,  êê êêîîòòîîððûûìì  îîòòííååññååííàà  øøêêîîëëàà??

Ðàçðÿäû îïëàòû òðóäà, íàèìåíîâàíèÿ äîëæíîñòåé áèá-

ëèîòå÷íûõ ðàáîòíèêîâ è òðåáîâàíèÿ ê èõ êâàëèôèêà-

öèè îïðåäåëÿþòñÿ â ñîîòâåòñòâèè ñ ÒÊÕ ïî äîëæíîñòÿì

ðàáîòíèêîâ êóëüòóðû (ïðèëîæåíèå ¹ 2 ê ïîñòàíîâëå-

íèþ Ìèíòðóäà ÐÔ îò 01.02.95 ¹ 8). Îïëàòà áèáëèîòå-

êàðåé ïðîèçâîäèòñÿ â äèàïàçîíå 6–11-ãî ðàçðÿäîâ ÅÒÑ.

Ïîðÿäîê óñòàíîâëåíèÿ ðàçðÿäîâ îïëàòû òðóäà ïî

äîëæíîñòÿì áèáëèîòå÷íûõ ðàáîòíèêîâ èìååò íåêîòîðûå

îñîáåííîñòè ïî ñðàâíåíèþ ñ ïåäàãîãàìè. Ó áèáëèîòå÷-

íûõ ðàáîòíèêîâ êàòåãîðèè èëè íàèìåíîâàíèÿ «âåäóùèõ»

íå ïðèñâàèâàþòñÿ, à ÿâëÿþòñÿ ÷àñòüþ íàèìåíîâàíèÿ èõ

äîëæíîñòè: 7–8-é ðàçðÿä ÅÒÑ — «áèáëèîòåêàðü II êàòå-

ãîðèè»; 9–10-é — «áèáëèîòåêàðü I êàòåãîðèè»; 11-é

ðàçðÿä — «âåäóùèé áèáëèîòåêàðü».

Â çàâèñèìîñòè îò ãðóïïû ïî îïëàòå òðóäà ðóêîâî-

äÿùèõ ðàáîòíèêîâ îïëàòà òðóäà â äèàïàçîíå 11–13-ãî

ðàçðÿäîâ ÅÒÑ âàðüèðóåòñÿ òîëüêî ó çàâåäóþùåé øêîëü-

íîé áèáëèîòåêîé.

Òàê, íàïðèìåð, åñëè â øòàò îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæ-

äåíèÿ, îòíåñ¸ííîãî ê I ãðóïïå ïî îïëàòå òðóäà ðóêîâîäÿ-

ùèõ ðàáîòíèêîâ, ââåäåíà äîëæíîñòü çàâåäóþùåãî áèáëè-

îòåêîé, òî îïëàòà òðóäà äîëæíà îñóùåñòâëÿòüñÿ ïî 13-ìó

ðàçðÿäó ÅÒÑ. Åñëè îáðàçîâàòåëüíîå ó÷ðåæäåíèå îòíåñåíî

êî II ãðóïïå ïî îïëàòå òðóäà ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ,

òî çàâåäóþùèé áèáëèîòåêîé ðàáîòàåò ïî 12-ìó ðàçðÿäó

ÅÒÑ. Åñëè ñàìî ó÷ðåæäåíèå îáðàçîâàíèÿ îòíåñåíî ê äðó-

ãèì ïî îïëàòå òðóäà ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ, çàâåäóþ-

ùèì áèáëèîòåêàìè óñòàíàâëèâàåòñÿ 11-é ðàçðÿä îïëàòû

òðóäà ïî ÅÒÑ, ïðåäóñìîòðåííûé â áèáëèîòåêå, íå îòíåñ¸í-

íûõ ê ãðóïïàì ïî îïëàòå òðóäà ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ.

✉
6 èþíÿ 2005 ãîäà â Ýñòîíèè Ãîñóäàðñòâåí-

íûì Ñîâåòîì ïðèíÿò çàêîí î òîì, ÷òî âûïóñê-

íèêè Òàðòóñêîãî ãîñóäàðñòâåííîãî óíèâåðñèòåòà,

îêîí÷èâøèå åãî äî 1991 ãîäà è ïðîó÷èâøèåñÿ 5 ëåò,

ñ÷èòàþòñÿ ìàãèñòðàìè (ã. Òàðòó, Ýñòîíèÿ). Çàêîí èìååò

ïðèìàðíóþ ñèëó. Åãî ìîæíî íàéòè â Èíòåðíåòå ïî àä-

ðåñó: www.riigiteataja.ee/ert/act.jsp?id=909041.

ß îêîí÷èëà ÒÃÓ, èñòîðèêî-ôèëîëîãè÷åñêèé ôàêóëüòåò,

ðàáîòàþ ó÷èòåëåì ðóññêîãî ÿçûêà è ëèòåðàòóðû â øêî-

ëå, èìåþ âûñøóþ êâàëèôèêàöèîííóþ êàòåãîðèþ 

(14-é ðàçðÿä). Âîçìîæíî ëè ïîâûøåíèå ìîåãî ðàçðÿäà

íà îäèí èëè äâà, èñõîäÿ èç âûøåóêàçàííîãî çàêîíà?

Ë.À. Òåð¸õèíà, ã. Ïñêîâ

Первая модель. В кабинет ведут две двери. Чтобы попасть
на приём к директору, необходимо преодолеть препятствие в ка-
честве секретаря — символ властной дистанции в организации.
Помещение, в котором располагается директор, небольшое:
стол, ряд стульев. Справа от стола — журнальный стол и два
массивных кожаных кресла. В кабинете такой модели професси-
ональные вопросы решаются в плоскости стол — ряд стульев.
Сотрудники и руководитель дистанцированы друг от друга. Ре-
шение принимается практически индивидуально. Только в том
случае, если необходимо провести расширенное совещание, ди-
ректор покидает свой кабинет. В плоскости стол — кресла ре-
шаются главным образом вопросы между руководителем и кем-
то равным по статусу. С помощью этой плоскости руководитель
поддерживает и свою «демократичную» позицию — приглашает
изредка кого-то из учеников, чтобы дать им поручение. 

Вторая модель. В кабинет руководителя — две двери. Од-
на дверь ведёт к директору. Ею пользуются (как осознал в ходе
анализа организационной культуры сам директор) сотрудники,
которые поддерживают неформальные отношения с руководите-
лем. Чаще всего заходит, чтобы решить профессиональные про-
блемы, заместитель по воспитательной работе. Вторая дверь ве-
дёт к директору через секретаря, который ограничивает доступ
к первому лицу. В эту дверь входят все остальные заместители. 

В моей практике встречались ситуации, когда властная
дистанция между директором и подчинёнными подчёркивалась
отнюдь не секретарём. У директора может и не быть секретаря
или он находится в другом месте. Властная дистанция может со-
здаваться двойной дверью, подобно входу в квартиру. Если чело-
век впервые попадает в школу, он при входе в кабинет, открывая
одну дверь и видя вторую, типично реагирует: «Ой!..» Вторая
дверь как бы посылает ему сигнал: «А ты хорошо подумал о том,
с чем идёшь сюда?» 

Третья модель. В кабинет ведут последовательно две двери
и за первой — стол секретаря. В достаточно просторном каби-
нете — стол директора. К нему не примыкает никакой мебели.
По сути, рабочее место руководителя уподоблено индивидуаль-
ной парте ученика. Но есть в кабинете и другой — длинный стол
с большим количеством стульев. Такое устройство кабинета го-
ворит о том, что властная дистанция директора повышена в от-
ношении внешних посетителей. Однако как только посетители
входят в кабинет, директор покидает своё индивидуальное рабо-
чее место и садится с ними за один стол. Такой руководитель
поддерживает равный статус и демократичную позицию за счёт
«стола переговоров». 

Четвёртая модель. В ней скрывается самый высокий уро-
вень властной дистанции. На кабинете отсутствуют опознаватель-
ные знаки. Открывая первую дверь, посетитель попадает в не-
большое помещение — в пустоту. Его оставляют наедине с собой.
Далее следует дверь направо. Опознавательные знаки на ней так-
же отсутствуют. Только за второй дверью находится стол и за ним

Þ ð è ä è ÷ å ñ ê è å  ê î í ñ ó ë ü ò à ö è è
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ÂÂîîççììîîææííîî  ëëèè  ïïîîââûûøøååííèèåå  ððààççððÿÿääàà  ïïîî  îîïïëëààòòåå
òòððóóääàà  ííàà  îîääèèíí  èèëëèè  ääââàà  ððààççððÿÿääàà  ïïððèè  ííààëëèè÷÷èèèè
ññòòååïïååííèè  ììààããèèññòòððàà??

Â ñîîòâåòñòâèè ñ Ïðèëîæåíèåì 1 ê ïðèêàçó Ìèíèñ-

òåðñòâà îáðàçîâàíèÿ Ðîññèè è Ãîñêîìâóçà Ðîññèè îò

14.12.95 ¹ 622/1546. îïëàòà òðóäà ïåäàãîãè÷åñêèì

ðàáîòíèêàì ïðîèçâîäèòñÿ:

— íà äâà ðàçðÿäà âûøå:

ðàáîòíèêàì, èìåþùèì ó÷¸íûå ñòåïåíè äîêòîðà

íàóê ïî ïðîôèëþ ó÷ðåæäåíèÿ èëè ïåäàãîãè÷åñêîé äå-

ÿòåëüíîñòè (ïðåïîäàâàåìûõ äèñöèïëèí);

— íà îäèí ðàçðÿä âûøå:

ðàáîòíèêàì, èìåþùèì ó÷¸íûå ñòåïåíè êàíäèäàòà

íàóê ïî ïðîôèëþ ó÷ðåæäåíèÿ èëè ïåäàãîãè÷åñêîé äå-

ÿòåëüíîñòè (ïðåïîäàâàåìûõ äèñöèïëèí);

ðóêîâîäèòåëÿì, ñïåöèàëèñòàì ó÷ðåæäåíèé, èìåþ-

ùèì ïî÷¸òíûå çâàíèÿ «Íàðîäíûé ó÷èòåëü», «Çàñëóæåí-

íûé ó÷èòåëü» è «Çàñëóæåííûé ïðåïîäàâàòåëü»;

ðóêîâîäèòåëÿì ó÷ðåæäåíèé, èìåþùèì äðóãèå ïî-

÷¸òíûå çâàíèÿ, ïîâûøåíèå îïëàòû òðóäà ïðîèçâîäèòñÿ

òîëüêî ïðè óñëîâèè ñîîòâåòñòâèÿ ïî÷¸òíîãî çâàíèÿ

ïðîôèëþ ó÷ðåæäåíèÿ, à ñïåöèàëèñòàì ó÷ðåæäåíèÿ —

ïðè ñîîòâåòñòâèè ïî÷¸òíîãî çâàíèÿ ïðîôèëþ ïåäàãîãè-

÷åñêîé äåÿòåëüíîñòè èëè ïðåïîäàâàåìûõ äèñöèïëèí.

Ê äðóãèì ïî÷¸òíûì çâàíèÿì, çà íàëè÷èå êîòîðûõ ïî-

âûøàåòñÿ îïëàòà òðóäà ðàáîòíèêîâ ó÷ðåæäåíèÿ îáðàçîâà-

íèÿ, ïðè óêàçàííûõ âûøå óñëîâèÿõ, îòíîñÿòñÿ ïî÷¸òíûå

çâàíèÿ «Çàñëóæåííûé ðàáîòíèê ôèçè÷åñêîé êóëüòóðû»,

«Íàðîäíûé àðòèñò», «Çàñëóæåííûé àðòèñò», «Çàñëóæåí-

íûé ìàñòåð ïðîôòåõîáðàçîâàíèÿ», «Çàñëóæåííûé âðà÷»

è äðóãèå ïî÷¸òíûå çâàíèÿ ÑÑÑÐ, Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè

è ñîþçíûõ ðåñïóáëèê, âõîäèâøèõ â ñîñòàâ ÑÑÑÐ, óñòàíîâ-

ëåííûå äëÿ ðàáîòíèêîâ ðàçëè÷íûõ îòðàñëåé, íàçâàíèå êî-

òîðûõ íà÷èíàåòñÿ ñî ñëîâ «Íàðîäíûé», «Çàñëóæåííûé».

Òàêèì îáðàçîì, ðàçðÿä ïî îïëàòå òðóäà çà íàëè-

÷èå ñòåïåíè ìàãèñòðà â íàñòîÿùåå âðåìÿ íå ïðåäóñìà-

òðèâàåòñÿ.

✉
Â äîêóìåíòå «Ïðèëîæåíèå ê ïèñüìó ÌÎ ÐÔ

è ïðîôñîþçà ðàáîòíèêîâ íàðîäíîãî îáðàçî-

âàíèÿ è íàóêè ÐÔ îò 07.02.03» ¹ 03-8èí/22-03/11

äàíû ðàçúÿñíåíèÿ ïî ïðèìåíåíèþ «Ïîëîæåíèÿ î ïî-

ðÿäêå àòòåñòàöèè ïåäàãîãè÷åñêèõ è ðóêîâîäÿùèõ ðà-

áîòíèêîâ ãîñóäàðñòâåííûõ è ìóíèöèïàëüíûõ ó÷ðåæäå-

íèé», óòâåðæä¸ííîãî ïðèêàçîì Ìèíîáðàçîâàíèÿ Ðîñ-

ñèè îò 26.06.2000 ¹ 1908.

Ïðîøó ðàçúÿñíèòü ï. 16, êàñàþùèéñÿ ïðîäëåíèÿ

ñðîêà äåéñòâèÿ êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè (èëè ðàç-

ðÿäà) íà ãîä, ïîñëå êîòîðîãî ðàáîòíèê óõîäèò íà ïåíñèþ.

Çàâèñèò ëè ýòî îò âîçðàñòà ðàáîòíèêà è êòî ïðèíèìàåò ðå-

øåíèå ïî ñîõðàíåíèþ êàòåãîðèè?

Îáðàòèâøèñü â èíñïåêöèþ ïî òðóäó è çàðàáîò-

íîé ïëàòå, ìû ïîëó÷èëè äâà âçàèìîèñêëþ÷àþùèõ

ðàçúÿñíåíèÿ îò ðàçíûõ þðèñòîâ.

секретарь. Место секретаря располагается против следующей
двери, на которой указаны имя и статус руководителя. Если дверь
в кабинет директора открыта, то он может наблюдать по выраже-
нию лица секретаря, как он относится к посетителю. В целом та-
кой кабинет руководителя напоминает лабиринт. Когда попадаешь
в первое помещение, то между тобой и директором — стена
(в буквальном смысле). 

О том, чем на самом деле является школа, в значитель-

ной степени могут поведать официальные документы. Так,
в одной из школ директор утверждал, что обновляет каждые
пять лет управленческую команду. Это, с одной стороны, очень
сложно, а с другой — новые люди в команде директора прино-
сят новые идеи, что создаёт условия для развития школы. Одна-
ко в документации должность одного из заместителей формули-
ровалась так: «заместитель директора». Не заместитель по
учебно-воспитательной работе, по науке и т.д., а именно «заме-
ститель». Это означало, что основные функции управления
школой возложены были на этого человека с сильным фор-
мальным и неформальным авторитетом. В реальности замести-
тель выполнял функции первого лица. Другие заместители, ко-
торые периодически менялись, были всего лишь носителями
интересных идей, но не более. Эти идеи позволяли позициони-
ровать школу необычным образом. Основная же её деятель-
ность подчинялась конъюнктуре. 

Нередко управление организацией сравнивают с айсбергом:
3/4 находятся «над водой», 1/4 — скрытая реальность. «Надвод-
ная» часть организации описывается чаще всего схемами управ-
ления. В них отражается структура, функционал, кто и кому под-
чиняется. Но такие схемы малоинформативны и не отражают дей-
ствительности — «подводную» часть. Держу в руках структуру
«демократического управления школой» — так её преподносят.
На схеме обнаруживаю название детского органа самоуправле-
ния — «Совет командиров». Дети в школе транслируют то пове-
дение, которое демонстрируют им педагоги. Слово «командир»
происходит из армейского лексикона. Много ли в армии демокра-
тии? А в школе, где в лексиконе активно используют слово «ко-
мандир»? Сразу всё ясно.

Об организационной культуре школы многое могут рас-

сказать символы и мифы. Но интерпретация их может быть за-
труднена, поскольку эти атрибуты нельзя рассматривать в от-
рыве от жизни. Можно говорить о некоторых стереотипах. Так,
образ школы нередко ассоциируют с тюрьмой. Если окна заре-
шечены, всё запирается и закрывается (признаком этого могут
служить и навесные замки), то в действительности школа близ-
ка к тюрьме, куда «помещают» ребёнка. При этом варианте
профессиональные убеждения педагогов сводятся к тому, что
дети неопытны, своего мнения у них быть не может, им всё надо
«вдалбливать». 

Противоположностью этой служит позиция: детство —
уникальный возраст. Задача школы — создать условия для его
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16. Ñðîê äåéñòâèÿ êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè ïî

çàÿâëåíèþ ðàáîòíèêà â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ (íàïðè-

ìåð, âðåìåííàÿ íåòðóäîñïîñîáíîñòü, íàõîæäåíèå â îòïóñ-

êå ïî áåðåìåííîñòè è ðîäàì, óõîäó çà ðåá¸íêîì, íàõîæäå-

íèå â êîìàíäèðîâêå ïî ñïåöèàëüíîñòè çà ðóáåæîì, âîçîá-

íîâëåíèå ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû ïîñëå å¸ ïðåêðàùåíèÿ

â ñâÿçè ñ ëèêâèäàöèåé îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷ðåæäåíèÿ èëè

óõîäà íà ïåíñèþ, íàõîæäåíèå â îòïóñêå â ñîîòâåòñòâèè

ñ ïóíêòîì 5 ñòàòüè 55 Çàêîíà ÐÔ «Îá îáðàçîâàíèè» è äðó-

ãèå ïðè÷èíû) ìîæåò áûòü ïðîäë¸í äî îäíîãî ãîäà ñîîò-

âåòñòâóþùèìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì.

Çàÿâëåíèÿ äîëæíû áûòü àäðåñîâàíû: íà ïðîäëåíèå

âûñøåé êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè — ôåäåðàëüíî-

ìó, ôåäåðàëüíûì âåäîìñòâåííûì îðãàíàì óïðàâëåíèÿ

îáðàçîâàíèåì, îðãàíàì óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàòåëüíûõ

ñóáúåêòîâ ÐÔ; íà ïðîäëåíèå ïåðâîé è âòîðîé êâàëèôè-

êàöèîííûõ êàòåãîðèé — ìåñòíûì (ìóíèöèïàëüíûì) îð-

ãàíàì óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì. Êðîìå òîãî, îðãàí óï-

ðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðà-

öèè ìîæåò ïðèíÿòü îáùåå ðåøåíèå ïî äàííîìó âîïðîñó.

Ñðîê ðàññìîòðåíèÿ çàÿâëåíèé ãðàæäàí, â òîì ÷èñëå

è ïî óêàçàííîìó âîïðîñó, íå äîëæåí ïðåâûøàòü îäíîãî

ìåñÿöà.

17. Â ñîîòâåòñòâèè ñ ïóíêòîì 4.3 Ïîëîæåíèÿ òðó-

äîâûå ñïîðû ïî âîïðîñàì àòòåñòàöèè ïåäàãîãè÷åñêèõ

è ðóêîâîäÿùèõ ðàáîòíèêîâ ðàññìàòðèâàþòñÿ â êîìèñ-

ñèÿõ ïî òðóäîâûì ñïîðàì, ñóäàõ â ïîðÿäêå, ïðåäóñìîò-

ðåííîì çàêîíîäàòåëüñòâîì Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè. 

Àäìèíèñòðàòèâíàÿ ïðîöåäóðà ðàññìîòðåíèÿ ñïî-

ðîâ ïî âîïðîñàì àòòåñòàöèè Ïîëîæåíèåì íå ïðåäóñìî-

òðåíà, ïîýòîìó âûøåñòîÿùèå àòòåñòàöèîííûå êîìèññèè

èëè îðãàíû óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì íå ìîãóò îòìå-

íèòü ðåøåíèå íèæåñòîÿùèõ àòòåñòàöèîííûõ êîìèññèé.

Â ÌÈÍÎÁÐÀÇÎÂÀÍÈß ÐÎÑÑÈÈ: Ïðèêàçîì îò

28.11.2002 ¹ 4159 â ñâÿçè ñ îòêàçîì Ìèíþñòà Ðîññèè

â åãî ãîñóäàðñòâåííîé ðåãèñòðàöèè (ïèñüìî Ìèíþñòà Ðîñ-

ñèè îò 31.10.2002 ¹ 07/10203-ÞÄ) îòìåí¸í ïðèêàç

Ìèíîáðàçîâàíèÿ Ðîññèè îò 15.03.2002 ¹ 864 «Îá óòâåðæ-

äåíèè Ïðèìåðíîé ôîðìû äîãîâîðà îá îêàçàíèè ïëàòíûõ

îáðàçîâàòåëüíûõ óñëóã â ñôåðå îáùåãî îáðàçîâàíèÿ». 

À. Êîâàëü, çàìäèðåêòîðà ïî ÓÂÐ ÌÎÓ

«Îáùåîáðàçîâàòåëüíàÿ ãèìíàçèÿ ¹ 13» ã. Êðàñíîÿðñêà

ÏÏððîîääëëååââààååòòññÿÿ  ëëèè  ññððîîêê  ääååééññòòââèèÿÿ  êêââààëëèèôôèèêêààööèè--
îîííííîîéé  êêààòòååããîîððèèèè  ((èèëëèè  ððààççððÿÿääàà))  ííàà  ããîîää  ïïååððååää
óóõõîîääîîìì  ððààááîîòòííèèêêàà  ííàà  ïïååííññèèþþ..  ÇÇààââèèññèèòò  ëëèè  ýýòòîî
îîòò  ââîîççððààññòòàà  ððààááîîòòííèèêêàà  èè êêòòîî  ïïððèèííèèììààååòò  ððååøøåå--
ííèèåå  ïïîî  ññîîõõððààííååííèèþþ  êêààòòååããîîððèèèè??

Â ñîîòâåòñòâèè ñ ï. 16 Ïðèëîæåíèÿ ê ïèñüìó Ìèíèñòåðñò-

âà îáðàçîâàíèÿ ÐÔ è Ïðîôñîþçà ðàáîòíèêîâ íàðîäíîãî

îáðàçîâàíèÿ è íàóêè ÐÔ îò 07.02.03 ¹ 03-8 èí/22-03/11

ïðîäëåíèå ñðîêà äåéñòâèÿ êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè

îñóùåñòâëÿåòñÿ â èñêëþ÷èòåëüíûõ ñëó÷àÿõ ñîîòâåòñòâóþ-

ùèìè îðãàíàìè óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì ïî çàÿâëåíèþ

ðàáîòíèêà, íî íå áîëåå ÷åì íà îäèí ãîä.

полнокровного проживания, помочь открыть в ребёнке индиви-
дуальность, способствовать выращиванию личности. В органи-
зационной культуре такой школы много открытых пространств,
в которых ученик пробует свои силы и находит себя. 

Школы нередко создают мифы для «внешнего потребите-
ля». Так, директор одной из школ использовал очень грамотный
тактический ход. Он собрал и оформил в виде брошюры смеш-
ные случаи о жизни школы, которые когда-либо имели место
в её истории. Это создавало в глазах окружающих образ откры-
той школы и представление о её организационной культуре,
в которой юмор — одна из ценностей. 

Чтобы выявить истинную организационную культуру, ис-
тинные ценности коллектива, требуются специальные приёмы.
Дело это нелёгкое. Те же мифы могут помочь понять её, но —
далеко не всё. В одной из школ на августовском педсовете при-
нята процедура — профсоюз называет имена тех, кто отрабо-
тал в школе пять, десять, пятнадцать и более лет, а также тех,
кто повысил свою квалификацию в прошлом учебном году.
Каждый, чьё имя упоминается, получает символический пода-
рок. Такая процедура, с одной стороны, подчёркивает значи-
мость аттестации и ценность профессионального роста и опы-
та, а с другой — лояльность к организации. Так, руководитель
создаёт и миф о герое. Если в качестве героя в организации
считается человек, у которого только одна запись в трудовой
книжке и руководство постоянно подчёркивает это, то ценность
развития в организационной культуре невысока. Обновление
коллектива не становится приоритетом в управлении, школа
может быстро войти в застой. 

Для понимания ценностей иногда используются неожидан-
ные средства. Так, в одном городе активно осуществлялись про-
граммы развития толерантности. Управление образования ре-
шило продиагностировать директоров. Девочка-подросток об-
ращалась к директорам нескольких школ с просьбой принять её
в 6-й класс. Руководителей подкупала самостоятельность ре-
бёнка и в то же время настораживало, что к ним на приём при-
ходил не взрослый человек. А когда выяснилось, что девочка
ВИЧ-инфицирована, то под разным предлогом ей отказывали
в приёме в школу. Стала понятна «эффективность» работы по
программам воспитания толерантности. От того, что произно-
сятся хорошие слова, уровень толерантности ни у детей,
ни у руководителей не повышался. Не происходило смены цен-
ностей и в школе в целом. 

Поскольку организационная культура — феномен описа-
тельный, то понять истинные ценности директору школы помо-
жет описание организационных культур — типологии. Не реко-
мендую обращаться с этой целью к психологам. Предмет психо-
логии — личность. Организации рождаются, живут, развиваются
и умирают по своим особым законам. «Законы» психологии не
применимы к организациям, поскольку феномен организацион-

ной культуры — порождение отношений людей. Этот уровень
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Ïåðå÷åíü îñíîâàíèé äëÿ ïðîäëåíèÿ ñðîêîâ äåé-

ñòâèÿ êâàëèôèêàöèîííûõ êàòåãîðèé (íàïðèìåð, óõîä

çà ðåá¸íêîì, íàõîæäåíèå â êîìàíäèðîâêå íà ðàáîòå ïî

ñïåöèàëüíîñòè çà ðóáåæîì, íàõîæäåíèå â äëèòåëüíîì

îòïóñêå äî 1 ãîäà, âðåìåííàÿ íåòðóäîñïîñîáíîñòü, âî-

çîáíîâëåíèå ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû ïîñëå å¸ ïðåêðà-

ùåíèÿ â ñâÿçè ñ ëèêâèäàöèåé îáðàçîâàòåëüíîãî ó÷-

ðåæäåíèÿ, à òàêæå óõîäîì íà ïåíñèþ) öåëåñîîáðàçíî

ïðåäóñìàòðèâàòü â ðåãèîíàëüíûõ îòðàñëåâûõ ñî-

ãëàøåíèÿõ, â ïîðÿäêå, óñòàíîâëåííîì çàêîíîì ÐÔ

«Î êîëëåêòèâíûõ äîãîâîðàõ è ñîãëàøåíèÿõ».

Òàêèì îáðàçîì, ðàáîòíèêó çà ãîä äî óõîäà íà ïåíñèþ

ñîãëàñíî Ïðèëîæåíèþ ê ïèñüìó Ìèíèñòåðñòâà îáðàçîâà-

íèÿ ÐÔ è Ïðîôñîþçà ðàáîòíèêîâ íàðîäíîãî îáðàçîâàíèÿ

è íàóêè ÐÔ îò 07.02.03 ¹ 03-8 èí/22-03/11 ðàáîòíèêó

äîëæíà ïðîäëåâàòüñÿ íà ãîä êâàëèôèêàöèîííàÿ êàòåãî-

ðèÿ (èëè ðàçðÿä). Äàííîå ïîëîæåíèå íåîáõîäèìî òàêæå

îòðàçèòü â ðåãèîíàëüíûõ îòðàñëåâûõ ñîãëàøåíèÿõ.

Çàÿâëåíèÿ äîëæíû áûòü àäðåñîâàíû: íà ïðîäëåíèå

âûñøåé êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè — ôåäåðàëüíî-

ìó, ôåäåðàëüíûì âåäîìñòâåííûì îðãàíàì óïðàâëåíèÿ

îáðàçîâàíèåì, îðãàíàì óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì ñóáú-

åêòîâ ÐÔ; íà ïðîäëåíèå ïåðâîé è âòîðîé êâàëèôèêàöè-

îííûõ êàòåãîðèé — ìåñòíûì (ìóíèöèïàëüíûì) îðãàíàì

óïðàâëåíèÿ îáðàçîâàíèåì. Êðîìå òîãî, îðãàí óïðàâëå-

íèÿ îáðàçîâàíèåì ñóáúåêòà Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè ìî-

æåò ïðèíÿòü îáùåå ðåøåíèå ïî äàííîìó âîïðîñó.

✉
Ïîñëå 32-ëåòíåé ïåäàãîãè÷åñêîé ïðàêòèêè

â øêîëàõ Äàãåñòàíà è Àçåðáàéäæàíà â 2004

ãîäó, çàùèòèâ êàíäèäàòñêóþ äèññåðòàöèþ, ÿ ñòàë ðà-

áîòàòü â äîëæíîñòè ñòàðøåãî ïðåïîäàâàòåëÿ êàôåäðû

òåîðèè è ìåòîäèêè îáó÷åíèÿ èíîñòðàííûì ÿçûêàì ïðè

ÄÃÏÓ ñ ó÷åáíîé íàãðóçêîé 0,5 ñòàâêè. Ìåíÿ ñðàçó íà-

çíà÷èëè è çàì. äåêàíà ïî îðãàíèçàöèîííî-âîñïèòà-

òåëüíîé ðàáîòå (êîëè÷åñòâî ñòóäåíòîâ — 1400 ÷åë.)

ñ íàäáàâêîé ê çàðïëàòå 20% (269 ðóá.).

Ñêàæèòå, ïîæàëóéñòà, äàííàÿ íàäáàâêà äîëæíà

èñ÷èñëÿòüñÿ ñ 0,5 ñòàâêè èëè ñ ïîëíîãî äîëæíîñòíîãî

îêëàäà, åñëè ÿ çàíÿò íà ðàáîòå ñ 8.15 ïî 18.55 (îêîí÷à-

íèå II ñìåíû çàíÿòèé).

Ýòî ïåðâûé âîïðîñ. Âòîðîé âîïðîñ: äîëæíà ëè

áóõãàëòåðèÿ (àäìèíèñòðàöèÿ) íà÷èñëÿòü ìíå çàðïëàòó

ïî 15-é êâàëèôèêàöèîííîé êàòåãîðèè èëè ïî 16-é êàê

ðóêîâîäÿùåìó ðàáîòíèêó, ó êîòîðîãî ê ìîìåíòó âñòóï-

ëåíèÿ â äîëæíîñòü èìåëèñü çâàíèÿ «Ó÷èòåëü-ìåòî-

äèñò», «Çàñëóæåííûé ó÷èòåëü øêîë Ðåñïóáëèêè Äàãåñ-

òàí», «Ïîáåäèòåëü êîíêóðñà «Ó÷èòåëü ãîäà Äàãåñòà-

íà-2003» â íîìèíàöèè «èíîñòðàííûå ÿçûêè»? Ñòàæ

ïåäàãîãè÷åñêèé ðàáîòû — 33 ãîäà. 

À.Ø. Ìóòàëèáîâ, ñòàðøèé ïðåïîäàâàòåëü

êàôåäðû òåîðèè è ìåòîäèêè îáó÷åíèÿ èíîñòðàííûì

ÿçûêàì Äàãåñòàíñêîãî ãîñïåäóíèâåðñèòåòà,

êàíäèäàò ïåäàãîãè÷åñêèõ íàóê

проблем лежит в профессиональной области специалиста по уп-
равлению человеческими ресурсами. Чтобы успешно внедрять
изменения и управлять развитием организационной культуры,
предлагаю провести исследование в своей школе (по широко
признанной в мировой практике типологии Ч. Хэнди):

1. Ознакомьтесь с типологией.
2. Проведите оценку по пятибалльной шкале символов,

языка, процедур, ритуалов, норм и правил поведения в органи-
зации на соответствие различным типам организационной куль-
туры школы в рамках типологии.

3. Выделите плюсы и минусы каждого из типов организа-
ционной культуры.

4. Отметьте, какой из типов организационной культуры
ведущий (преобладающий) в школе, а какие — сопутствующие
или менее выраженные.

5. Ответьте на вопросы:
● соответствуют ли декларируемые миссия, цели работы школы
выделенному вами ведущему типу организационной культуры?
● какому из типов соответствуют в действительности заявляе-
мые цели работы школы?
● какой из типов вы хотели бы видеть в будущем в качестве ве-
дущего? (при этом учитывайте те недостатки, которые будет не-
сти желаемый тип организационной культуры на основе выде-
ленных вами плюсов и минусов различных типов);
● в чём заключается несоответствие между настоящим и жела-
емым?

6. Составьте план изменений. Спрогнозируйте и отразите
в плане возможное сопротивление (риски) — кто, чему и в какой
мере будет сопротивляться, не выражая открыто несогласия с из-
менениями. Набросайте как можно больше вариантов собственного
поведения по преодолению сопротивления различных групп сотруд-
ников. Не стремитесь сразу внести как можно больше изменений
и достигнуть желаемого за короткий срок. Изменение квалифика-
ции сотрудника занимает в среднем от месяца до года, «переписы-
вание» процедур — минимум год, структуры и стратегии — до трёх
лет, типа организационной культуры в среднем — пять лет.

7. Следуйте тактике и стратегии плана намеченных
перемен.

8. Поощряйте поведение сотрудников в соответствии с из-
менениями в профессиональном поведении.

Вот что писал Ч. Хэнди: «Важным аспектом в понимании
организации является понимание её культуры. Тот, кто провёл
время с любым множеством организаций или работал более
чем в двух или трёх, проведёт различие их атмосферы, путей
выполнения работы, уровней власти, человеческой свободы,
видов индивидуальности. Организации различаются и варьи-
руются, как нации и общества мира. Они имеют отличающие-
ся культуры — наборы ценностей, норм и убеждений, отра-
жённых в различных структурах и системах. Культуры являют-
ся действующими событиями прошлого и климатом
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ßß  ááûûëë  ïïððèèííÿÿòò  ííàà  ääîîëëææííîîññòòüü  ññòòààððøøååããîî  ïïððååïïîîääàà--
ââààòòååëëÿÿ  ííàà  êêààôôååääððóó  ÄÄÃÃÏÏÓÓ  ññ óó÷÷ååááííîîéé  ííààããððóóççêêîîéé
00,,55  ññòòààââêêèè..  ÑÑððààççóó  ææåå  ááûûëë  ííààççííàà÷÷ååíí  ççààìì..  ääååêêààííàà
ôôààêêóóëëüüòòååòòàà  ïïîî  îîððããààííèèççààööèèîîííííîî--ââîîññïïèèòòààòòååëëüüííîîéé
ððààááîîòòåå  ññ ííààääááààââêêîîéé  êê ççààððïïëëààòòåå  2200%%..  ÄÄîîëëææííàà  ëëèè
ääààííííààÿÿ  ííààääááààââêêàà  èèññ÷÷èèññëëÿÿòòüüññÿÿ  ññ 00,,55 ññòòààââêêèè  èèëëèè
ññ ïïîîëëííîîããîî  ääîîëëææííîîññòòííîîããîî  îîêêëëààääàà??

Äàííàÿ íàäáàâêà èñ÷èñëÿåòñÿ ïî 0,5 ñòàâêè ñòàðøåãî

ïðåïîäàâàòåëÿ ïî êàôåäðå ÄÃÏÓ, òàê êàê Âû îáÿçàííî-

ñòè çàì. äåêàíà ôàêóëüòåòà èñïîëíÿëè ñ íàäáàâêîé

20%, òî åñòü çà ïðåäåëàìè îñíîâíîé ðàáîòû ñòàðøåãî

ïðåïîäàâàòåëÿ è íà îáùåñòâåííûõ íà÷àëàõ.

ÄÄîîëëææííàà  ëëèè  ááóóõõããààëëòòååððèèÿÿ  ííàà÷÷èèññëëÿÿòòüü  ììííåå  ççààððààááîîòò--
ííóóþþ  ïïëëààòòóó  ïïîî  1155--éé  êêââààëëèèôôèèêêààööèèîîííííîîéé  êêààòòååããîî--
ððèèèè  èèëëèè  ïïîî  1166--éé  êêààêê  ððóóêêîîââîîääÿÿùùååììóó  ððààááîîòòííèèêêóó,,
óó êêîîòòîîððîîããîî  êê ììîîììååííòòóó  ââññòòóóïïëëååííèèÿÿ  ââ ääîîëëææííîîññòòüü
èèììååëëèèññüü  ççââààííèèÿÿ  ««ÓÓ÷÷èèòòååëëüü--ììååòòîîääèèññòò»»,,  ««ÇÇààññëëóóææååíí--
ííûûéé  óó÷÷èèòòååëëüü  øøêêîîëëûû  ÐÐååññïïóóááëëèèêêèè  ÄÄààããååññòòààíí»»..

Ñîãëàñíî Ïðèëîæåíèþ ¹ 1 ê ïðèêàçó Ìèíèñòåðñòâà

îáðàçîâàíèÿ Ðîññèè è Ãîñêîìâóçà Ðîññèè îò 14.12.95

¹ 622/1646 ï. 2.3.4. ïðè íàëè÷èè ó ðàáîòíèêà äâóõ

îñíîâàíèé (íàëè÷èå ïî÷¸òíîãî çâàíèÿ èëè íåñêîëüêèõ

ïî÷¸òíûõ çâàíèé è ó÷¸íîé ñòåïåíè) ïîâûøåíèå îïëàòû

òðóäà ïðîèçâîäèòñÿ ïî îäíîìó (ìàêñèìàëüíîìó) îñíî-

âàíèþ â ïðåäåëàõ 18 ðàçðÿäîâ ÅÒÑ ïî îïëàòå òðóäà ðà-

áîòíèêîâ áþäæåòíîé ñôåðû. 

Òàêèì îáðàçîì, áóõãàëòåðèÿ äîëæíà íà÷èñëÿòü

Âàì çàðàáîòíóþ ïëàòó ïî 15-é êâàëèôèêàöèîííîé êà-

òåãîðèè, ïîñêîëüêó ïî òðóäîâîé êíèæêå Âû ïðèíÿòû íà

äîëæíîñòü ñòàðøåãî ïðåïîäàâàòåëÿ êàôåäðû ÄÃÏÓ.

✉
Ñ 1977 ïî 1982 ãîä ÿ ðàáîòàëà â Äîìå ïèîíå-

ðîâ ðóêîâîäèòåëåì êóêîëüíîãî êðóæêà. Â òðó-

äîâîé êíèæêå òî÷íî òàêàÿ æå çàïèñü: ðóêîâîäèòåëü

êðóæêà. Ñòàæ ìîåé ïåäàãîãè÷åñêîé ðàáîòû 28 ëåò,

íî â ïåíñèè ïî âûñëóãå ëåò ìíå áûëî îòêàçàíî. Êîãäà ÿ

îáðàòèëàñü â Ïåíñèîííûé ôîíä, ìíå ñêàçàëè, ÷òî íó-

æåí äîêóìåíò, ïîäòâåðæäàþùèé èäåíòè÷íîñòü òðóäî-

âûõ ôóíêöèé ðóêîâîäèòåëÿ êðóæêà è ïåäàãîãà äîïîë-

íèòåëüíîãî îáðàçîâàíèÿ. Ãäå ÿ òîëüêî íè áûëà, ãäå

òîëüêî íè èñêàëà òàêîé äîêóìåíò, íî íå ìîãëà åãî íàé-

òè, äàæå â Ìèíèñòåðñòâå îáðàçîâàíèÿ ×óâàøñêîé ðåñ-

ïóáëèêè. Òîãäà ÿ îáðàòèëàñü â ñóä, áûëè è ñâèäåòåëè,

ëþäè, êîòîðûå ðàáîòàëè ñî ìíîé. Ìíîãî ãîâîðèëîñü

î òîì, ÷òî ìû ðàáîòàëè ñ äåòüìè, ÷òî Äîì ïèîíåðîâ ÿâ-

ëÿëñÿ ñòðóêòóðíûì ïîäðàçäåëåíèåì ÐÎÍÎ, íî ñóä îòêà-

çàë ìíå, àðãóìåíòèðîâàâ ýòî òàê: ðàíüøå â ñïèñêàõ íà

ëüãîòíóþ ïåíñèþ òàêîé äîëæíîñòè, êàê ðóêîâîäèòåëü

êðóæêà, íå áûëî, à â íîâûõ ñïèñêàõ 1999 ãîäà òàêîé

äîëæíîñòè íå ïðåäóñìîòðåíî, õîòÿ â ýòèõ ñïèñêàõ åñòü

Äîì ïèîíåðîâ è äîëæíîñòü äèðåêòîð, íî âåäü â Äîìå

ïèîíåðîâ òîãäà íå áûëî äîëæíîñòè «ïåäàãîã».

Ýòà äîëæíîñòü ïîÿâèëàñü íåäàâíî! È óæå íå â Äîìå

настоящего, технологией типа работы, её целями и характе-
ром людей, что работают в них.

Не существует организаций с одним лучшим способом ра-
боты, оценивания и контролирования людей, бюджета, прогно-
зирования и планирования. Разнообразные культуры отражены
в различных структурах и системах. Многие болезни организа-
ций происходят от навязывания неподходящей структуры, форм
работы в специфичной культуре или от ожидания специфичной
культуры преуспевать в несоответствующем климате». 

Итак, типология организационной культуры Ч. Хэнди.

Îñíîâàíèÿ äëÿ êëàññèôèêàöèè: õàðàêòåð âëàñòè,
ñòðóêòóðà, îòíîøåíèå ê èçìåíåíèÿì, öåííîñòè

Культура, ориентированная на власть. Структура организации
описывается как сеть. Культуру символизирует всемогущий
Зевс. В такой культуре главным источником власти выступает
руководитель. Организация рассчитывает на доверие и эмпатию
для её эффективности, персональные переговоры в коммуника-
ции. В ней существуют несколько правил и процедур, неболь-
шая бюрократия. Контроль осуществляет руководитель через
ключевые фигуры от центра, человека вызывают непосредст-
венно к руководителю. Такие организации  имеют способность
двигаться быстро, динамично реагируют на угрозу или опас-
ность. Ресурс власти является главной властной основой с не-
которыми элементами персональной власти. Размер является
проблемой для властных культур. Сеть может разрушаться, ес-
ли она стремится связывать слишком многие действия. 

Наиболее характерные признаки такой организацион-
ной культуры в школе:
● профессионал — человек, разделяющий идеи руководителя;
при приёме на работу учитывают мотивацию, а не уровень про-
фессиональной подготовки;
● несоответствие должности выполняемым задачам;
● постоянное нарушение руководителем должностных инструк-
ций подчинённых;
● согласование любого решения с первым лицом организации;
● действует принцип «инициатива наказуема»;
● активно используется личностный ресурс руководителя в ре-
шении проблем организации. Как следствие — перегрузка со-
трудников.

Ролевая культура. Структуру такой культуры можно проил-
люстрировать как греческий храм. Её символ — Аполлон, бог
причины. Такая культура работает на основе логики и рациональ-
ности. Ролевая организация поддерживается за счёт функций или
специалистов. Персональная власть рассматривается неодобри-
тельно, а к экспертной относятся терпимо, только если это уме-
стно. Правила и процедуры являются главными методами влия-
ния. Эффективность такой культуры рассчитана на рациональ-
ность распределения работы и скорее ответственность, чем
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ïèîíåðîâ, à â Äîìå íàðîäíîãî òâîð÷åñòâà. Íî äîêà-

çàòü íè÷åãî íå ñìîãëà. Ãîâîðÿò: íåò òàêîãî äîêóìåíòà,

êîòîðûé äîêàçûâàåò èäåíòè÷íîñòü, è íåò òàêîé äîëæ-

íîñòè â ñïèñêàõ íà ëüãîòíûå ïåíñèè. 

ß áîëüøå íå îáðàùàëàñü íèêóäà! È âîò ðåøèëà íà-

ïèñàòü Âàì. Ìíå î÷åíü æàëü, ÷òî ê ïåäàãîãè÷åñêèì ðà-

áîòíèêàì âîò òàêîå îòíîøåíèå. Ïîêà ÿ ðàáîòàëà â Äîìå

ïèîíåðîâ, ÿ åù¸ ó÷èëàñü çàî÷íî â èíñòèòóòå è â 1980 ãî-

äó óæå ðàáîòàëà ïðåïîäàâàòåëåì â øêîëå, íî ïî ñîâìåñ-

òèòåëüñòâó; âñ¸ ðàâíî ìíå íå õâàòàåò ñòàæà äëÿ ëüãîòíîé

ïåíñèè, ïîòîìó ÷òî ïî÷òè 5 ëåò íå â ñ÷¸ò! 

ß ïðîøó Âàñ, ïîìîãèòå ìíå, ÷åì ìîæåòå! Ïîñîâå-

òóéòå, ìîæåò áûòü, åñòü êàêîé-òî äîêóìåíò, äîêàçûâàþ-

ùèé èäåíòè÷íîñòü äîëæíîñòåé. 

Í.Ñ Êîëüöîâà, ×óâàøñêàÿ Ðåñïóáëèêà, ï. Èáðåñè

ÊÊààêêèèìì  îîááððààççîîìì  ììîîææííîî  ïïîîääòòââååððääèèòòüü  èèääååííòòèè÷÷--
ííîîññòòüü  òòððóóääîîââûûõõ  ôôóóííêêööèèéé  ððóóêêîîââîîääèèòòååëëÿÿ  êêððóóææêêàà
èè ïïååääààããîîããàà  ääîîïïîîëëííèèòòååëëüüííîîããîî  îîááððààççîîââààííèèÿÿ??

Â ñâÿçè ñ âîïðîñàìè, âîçíèêøèìè ó ñóäîâ ïðè ïðèìåíå-

íèè Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà îò 17.02.01 ¹ 173-ÔÇ «Î òðó-

äîâûõ ïåíñèÿõ â Ðîññèéñêîé Ôåäåðàöèè», Ïëåíóì Âåð-

õîâíîãî ñóäà ÐÔ â öåëÿõ îáåñïå÷åíèÿ ïðàâèëüíîãî ïðè-

ìåíåíèÿ ïîëîæåíèé íàçâàííîãî çàêîíà ïðè ðàçðåøåíèè

ñïîðîâ, ñâÿçàííûõ ñ ðåàëèçàöèåé ãðàæäàíàìè ïðàâà íà

òðóäîâûå ïåíñèè, äàë ñóäàì ñëåäóþùåå ðàçúÿñíåíèå.

Â ï. 9 Ïîñòàíîâëåíèÿ Ïëåíóìà Âåðõîâíîãî ñóäà ÐÔ

¹ 25 îò 20.12.05 «Î íåêîòîðûõ âîïðîñàõ, âîçíèêøèõ

ó ñóäîâ ïðè ðàññìîòðåíèè äåë, ñâÿçàííûõ ñ ðåàëèçàöèåé

ãðàæäàíàìè ïðàâà íà òðóäîâûå ïåíñèè» óêàçàíî:

«Â ñëó÷àå íåñîãëàñèÿ ãðàæäàíèíà ñ îòêàçîì ïåíñèîííî-

ãî îðãàíà âêëþ÷èòü â ñïåöèàëüíûé ñòàæ ðàáîòû, ñ ó÷¸-

òîì êîòîðîãî ìîæåò áûòü íàçíà÷åíà òðóäîâàÿ ïåíñèÿ ïî

ñòàðîñòè ðàíåå äîñòèæåíèÿ âîçðàñòà, óñòàíîâëåííîãî

ñò. 7 Ôåäåðàëüíîãî çàêîíà «Î òðóäîâûõ ïåíñèÿõ â ÐÔ»

(ï. 1 ñò. 27 è ïîäï. 7–13 ï. 1 ñò. 28 íàçâàííîãî çàêîíà)

ïåðèîäà åãî ðàáîòû, ïîäëåæàùåãî, ïî ìíåíèþ èñòöà, çà-

÷¸òó â ñïåöèàëüíûé ñòàæ ðàáîòû, íåîáõîäèìî ó÷èòûâàòü,

÷òî âîïðîñ î âèäå (òèïå) ó÷ðåæäåíèÿ, òîæäåñòâåííîñòè,

âûïîëíÿåìûõ èñòöîì ôóíêöèé, óñëîâèé è õàðàêòåðà äå-

ÿòåëüíîñòè òåì ðàáîòàì (äîëæíîñòÿì, ïðîôåññèÿì), êî-

òîðûå äàþò ïðàâî íà äîñðî÷íîå íàçíà÷åíèå òðóäîâîé

ïåíñèè ïî ñòàðîñòè, äîëæåí ðåøàòüñÿ ñóäîì, èñõîäÿ èç

êîíêðåòíûõ îáñòîÿòåëüñòâ êàæäîãî äåëà, óñòàíîâëåííûå

â ñóäåáíîì çàñåäàíèè (õàðàêòåðà è ñïåöèôèêè, óñëîâèé

îñóùåñòâëÿåìîé èñòöîì ðàáîòû, âûïîëíÿåìûõ èì ôóíê-

öèîíàëüíûõ îáÿçàííîñòåé ïî çàíèìàåìûì äîëæíîñòÿì

è ïðîôåññèÿì, íàãðóçêè ñ ó÷¸òîì öåëåé è çàäà÷, à òàêæå

íàïðàâëåíèé äåÿòåëüíîñòè ó÷ðåæäåíèé. îðãàíèçàöèé,

â êîòîðûõ îí ðàáîòàë è ò.ï.).

Òàêèì îáðàçîì, òîæäåñòâåííîñòü òðóäîâûõ ôóíê-

öèé ðóêîâîäèòåëÿ êðóæêà è ïåäàãîãà äîïîëíèòåëüíîãî

îáðàçîâàíèÿ íåîáõîäèìî óñòàíàâëèâàòü â ñóäå.
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на индивидуальные характеристики. Ролевая организация может
действовать в устойчивой среде. Ролевые культуры не восприим-
чивы к изменениям и медленно меняются, в то время, когда су-
ществует видимая потребность в этом. Ролевые культуры предла-
гают личности безопасность и предсказуемость. Они склонны
вознаграждать человека, который выполняет свою работу в соот-
ветствии со стандартом.

Наиболее характерные признаки в школе:
● профессионал — специалист, который способен следовать
должностной инструкции; при приёме на работу уровень профес-
сиональной подготовки — первичен;
● у каждого своя ниша — попытки выполнять «чужую» роль
или занять другую нишу в организации вызывают осуждение
и пресекаются;
● наличие отдельных кодексов, правил поведения для учеников
и для учителей;
● подчёркивание статуса (например, различный цвет формы
у учеников начальной, средней, старшей школы);
● большое количество должностных инструкций, к которым об-
ращаются при возникновении конфликта;
● возраст и стаж работы — основа для признания.

«Командная» культура, или ориентированная на зада-

чу. Всецело направлена на работу и проектирование.
Её структура представляет собой сетку, в которой наблюда-
ются сгущения и усиления. Подобные организации ещё мож-
но назвать матричными. 

Влияние основано больше на экспертной власти, чем на
позиционной или персональной, несмотря на то что они имеют
в ней место. Влияние более широко рассеяно, чем в других
культурах. В такой культуре результату или продукту командной
работы приносятся в жертву индивидуальные цели, статус
и стилевые различия. «Командная» культура использует объе-
диняющую власть группы, чтобы повысить эффективность тру-
да и отождествить человека с целью организации. Такая культу-
ра является крайне приспосабливающейся. Группы, проектные
команды или силы являются элементом структуры и могут пере-
формировываться, исчезать или продолжать работу. Такая орга-
низация работает быстро, поэтому каждая группа идеально со-
держит в себе требуемую власть для принятия решения. Люди
группы в такой культуре наделены полномочиями контроля над
работой и оценки результатов. Работа в группах выстраивается
на основе свободных рабочих взаимоотношений внутри и связа-
на с взаимным уважением. Взаимоуважение базируется скорее
на способностях, чем на возрасте или статусе.

Культура, ориентированная на задачу, проявляет значи-
тельную гибкость и чувствительность к рынку или среде. Она
приемлема там, где существует конкуренция, жизнь продукта
коротка, а скорость реакции очень важна. Осуществлять
контроль в таких организациях весьма сложно. Он сохранён
верхушкой управления за счёт распределения проектов, людей
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и ресурсов. Такие культуры имеют склон-
ность процветать, когда климат является
приятным. Управление в такой культуре
заключается в постепенном ослаблении
контроля изо дня в день и концентрации
на ресурсе распределения решений, под-
боре и размещении ключевых людей.
В такой организации обращается внима-
ние на группы, экспертную власть, возна-
граждение за результаты, слияние инди-
видуальных и групповых целей.

Наиболее характерные признаки
в школе:
● профессионал — человек с высоким
уровнем социальной компетентности, ко-
торый способен работать в группе;
при приёме на работу акцент делается на
индивидуальном человеческом ресурсе;
● клиенто-ориентированность, приспо-
собляемость, ориентация на результат —
измерители труда;
● обилие групповых форм обучения и ра-
боты;
● разновозрастные группы и команды;
● нормы и правила, разработанные
и принятые коллективным способом;
● проект, форум, совет, дискуссия, вре-
менная творческая группа, команда —
ключевые слова в лексиконе;
● таланты и способности — признак для
признания;
● сложно понять, кто есть кто в органи-
зации, размытость ролей и должностных
инструкций.

Культура индивидуальности,

или ориентированная на личность. В та-
кой культуре человек является центром
всего. Структура в такой организации ми-
нимальна. Контролирующие механизмы
или управленческие иерархии невозможны
в этих культурах, исключая взаимное со-
гласие. Культура основывается на том, что
организация подчинена человеку и рассчи-
тывает на человека для её существования.
Человек может покинуть организацию,
но организация редко освобождает чело-
века от занимаемой должности.

Люди в культуре, ориентированной
на личность, имеют низкую степень пре-
данности организации, но рассматрива-
ют её скорее как место, где они выпол-
няют работу с некоторой нарастающей
выгодой для работодателя. В такой ор-
ганизации часто преобладает эксперт-
ная власть.

Наиболее характерные признаки
в школе:
● профессионал — специалист высокой
квалификации, нередко имеющий учёную
степень;
● профессиональная автономия педагога;
● большое значение личностного прост-
ранства (например, парты для одного уче-
ника); 
● разрозненность и разнообразие взгля-
дов на преподавание и воспитание;
● индивидуальный учебный план — ос-
нова организации учебного процесса;
● личность, индивидуальность, личная
траектория развития, относительный ус-
пех, достижения, портфолио, «звезда» —
ключевые слова в лексиконе школы;
● качественная оценка труда ученика, не-
традиционные способы оценивания —
рейтинг, портфолио. 

Кому-то из руководителей может
показаться, что организационная культу-
ра школы — характеристика несущест-
венная. Но это не так. В общении с людь-
ми нельзя опираться только на формали-
зованные отношения. Любой директор
школы знает, как много зависит от наст-
роения и настроя учителя, от тончайших
нюансов нравственного климата в кол-
лективе. Поэтому есть смысл задуматься
об этом понятии, исследовать его и на-
чать настойчиво, терпеливо вносить кор-
рективы в организационную культуру
школы, выстраивать её, что в конечном
счёте существенно повысит вашу соци-
ально-управленческую компетентность
и эффективность труда коллектива.

Ìîñêâà


