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Представлены теоретические и эмпирические исследования зарубежных 
психологов, посвященные организационной культуре школы. Выделена 
основная проблематика: определение, парадигма, методология, типоло-
гии, влияние на эффективность школы. Показаны основные противоречия 
данных проблем и варианты их решения с точки зрения зарубежных ис-
следователей. Проанализированы функционалистская и динамическая па-
радигмы исследования организационной культуры и возможности их инте-
грации. Выделены типологии, разработанные с учетом специфики образо-
вательной организации. Эмпирические исследования в основном посвяще-
ны изучению влияния организационной культуры на эффективность шко-
лы, формированию и изменению культуры.
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Современная школа вынуждена менять-
ся в соответствии с новыми задачами и тре-
бованиями общества. Изменения в учебно-
воспитательном процессе, эффективность 
введения инноваций невозможны без серьез-
ного анализа организационной культуры шко-
лы, определяющей поведение и деятельность 
участников этого процесса. Такая культу-
ра отличается от культуры организации дру-
гих сфер деятельности. В связи с этим дан-
ный феномен предполагает специальное из-
учение с учетом специфики, характерной не 
только для образовательных учреждений в 
целом, но и для средних образовательных 
учреждений в частности.

Термин «организационная культура шко-
лы», обозначающий системный феномен, не-
давно вошел в понятийный аппарат отечествен-
ной психологии. Более распространено поня-
тие «образовательная среда», которое иногда 
частично включает культурные элементы. В за-
рубежной науке термин «образовательная сре-
да» (learning environment) часто содержит эле-
менты, связанные только с образовательным 
процессом, и является частью более широко-
го понятия «организационная культура шко-
лы», история изучения которого насчитывает 
несколько десятилетий. В связи с этим имеет 
смысл использовать полученные зарубежными 
коллегами результаты в российской практике.

Для цитаты:
Кузнецова О. Е. Анализ зарубежных исследований организационной культуры школы // Пси-
хологическая наука и образование. 2017. Т. 22. № 3. C. 28–36. doi: 10.17759/pse.2017220303

* Кузнецова Ольга Евгеньевна, кандидат психологических наук, доцент, Северный арктический фе-
деральный университет имени М.В. Ломоносова (САФУ), Архангельск, Россия.  E-mail: kuznetsovaol-
ga1@yandex.ru

Психологическая наука и образование	 Psychological Science and Education
2017. Т. 22. № 2. C. 28–36	 2017, vol. 22, no. 3, pp. 28–36
doi: 10.17759/pse.2017220303	 doi: 10.17759/pse.2017220303
ISSN: 1814-2052	 ISSN: 1814-2052 
ISSN: 2311-7273 (online)	 I SSN: 2311-7273 (online) 
© 2017 ФГБОУ ВО МГППУ	 © 2017 Moscow State University of Psychology & Education



29

Kuznetsova O. Ye. Analysis of Foreign Research on Organisational Culture in SchoolsPsychological Science and 
Education, 2017, vol. 22, no. 3

Целью данной статьи является анализ те-
оретических и эмпирических зарубежных ис-
следований организационной культуры шко-
лы и выявление основных направлений ее из-
учения.

Интерес к изучению организационной 
культуры образовательных учреждений по-
явился с середины 70-х гг. ХХ в. Исследова-
тели столкнулись с теми же проблемами, что 
и при изучении организационной культуры в 
целом: множественность понятия «организа-
ционная культура школы», соотношение тер-
минов «организационная культура», «органи-
зационный климат», междисциплинарный ха-
рактер феномена, проблемы методологии из-
учения, типологий. 

Проблема понятия. За рубежом принят 
термин «организационная культура шко-
лы», однако единого определения на дан-
ный момент нет. Анализ определений по-
зволяет условно разделить их на несколь-
ко групп: 1) определения с перечислени-
ем элементов организационной культуры;  
2) определения, отражающие воздействие 
на деятельность школы, учителей и учащих-
ся; 3) определения, подчеркивающие це-
лостность феномена. 

Соотношение понятий «организацион-
ная культура» и «климат» имеет различное 
толкование. Согласно М. Ван Хутту (M. Van 
Houtte), организационная культура и климат 
не взаимозависимы. Климат – более широ-
кое понятие, включающее организационную 
культуру [26]. Также Андерсон (Anderson) 
выделяет четыре компонента климата шко-
лы, одним из них является культура: 

1)	 экология (физический и материаль-
ный аспект);

2)	 среда (индивиды и группы);
3)	 социальная система (правила и стан-

дарты действий и взаимодействий);
4)	 культура (верования, установки, ценно-

сти, нормы и смыслы, отраженные в поведе-
нии) [22].

Другая точка зрения предполагает, что 
климат – это подструктура организационной 
культуры. Так, Л. Шен и К. Теддли (L. Schoen, 
C. Teddlie) создали новую интегральную мо-
дель организационной культуры школы из че-
тырех измерений:

1)	 профессиональное (деятельность и 
установки, характеризующие степень про-
фессионализма);

2)	 организационная структура (стиль ли-
дерства, коммуникации, образовательные 
процессы);

3)	 качество образовательной среды (ин-
теллектуальные достижения учащихся);

4)	 ориентация на ученика (коллективные 
усилия и программы поддержки достижений 
учащихся). 

В данной концепции под климатом пони-
мается второй уровень, т. е. организационная 
структура [21].

Теоретические парадигмы. Примени-
тельно к образовательной организации наи-
более интересна точка зрения М. Уилсона 
(M.D. Wilson), который анализирует парадиг-
мы с учетом ее специфики и выделяет три 
цели теоретического анализа организацион-
ной культуры школы: определиться с пара-
дигмами исследования (функционалистской 
или динамической), с возможностью их инте-
грации, проведение исследования и внедре-
ние результатов [28].

В функционалистской парадигме акцент 
делается на единстве и согласии, организа-
ционная культура одновременно выполняет 
функции оценки реальности и решения про-
блем [9]. Директора школ могут проводить ау-
дит и предсказуемые, рациональные изме-
нения организационной культуры, поддержи-
вать ее ценности, нормы, традиции, созда-
вать сильную культуру, нацеленную на дол-
госрочный успех [20]. Для диагностики ис-
пользуются количественные методы, позво-
ляющие выявить те элементы культуры, кото-
рые надо совершенствовать [14]. К основным 
ограничениям данной парадигмы относятся 
невозможность измерить глубинные уровни 
организационной культуры: влияние личност-
ных особенностей, структурных противоре-
чий, деструктивное воздействие субкультур и 
микропроцессы в крупных школах [10]. Кроме 
того, пропагандируется единая сильная куль-
тура, достижение которой в крупных школах 
вряд ли возможно.

В динамической парадигме акцент дела-
ется на постоянно изменяющейся природе ор-
ганизационной культуры. Руководство шко-
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лы гибко управляет ею, учитывая сложность и 
нестабильность, возникающие вследствие из-
менений во внешней среде (глобализация, ре-
формы, социальные изменения, связанные с 
мультикультурализмом и миграцией). Органи-
зационная культура понимается как гетероген-
ная, как сложный комплекс субкультур и мно-
жественных взаимодействий между индивида-
ми и подразделениями [17]. Исследования ба-
зируются на качественных методах, использу-
ющихся для более глубокого анализа данного 
феномена по трем основаниям: школьная ар-
хитектура (влияние здания на взаимоотноше-
ния и образовательную среду), пространство 
(учительская, учебные классы, взаимоотноше-
ния, субкультуры учеников и учителей, терри-
ториальность, буллинг), обучение и воспита-
ние (наблюдение уроков и взаимоотношений 
посредством видеофиксации) [18]. К основ-
ным ограничениям парадигмы относится отсут-
ствие какого-либо шаблона или стандартов для 
измерения школьной эффективности и опреде-
ления приоритетов при изменениях.

На наш взгляд, данная точка зрения инте-
ресна тем, что М. Уилсон предлагает создать 
комплексный подход и для изучения организа-
ционной культуры, и для эффективного руко-
водства школой. Сравнение двух парадигм по-
зволяет сделать вывод о возможности их ин-
теграции так, что ограничения одной парадиг-
мы будут компенсироваться другой парадиг-
мой [28]. Например, для оценки эффективного 
руководства в функционалистской парадигме 
применяются традиционные теории лидерства 
(нормативный подход), которые не учитывают 
специфики разнообразной и непредсказуемой 
школьной образовательной и организационно-
культурной среды. Согласно динамической па-
радигме, руководитель должен обладать до-
полнительными качествами: умением управ-
лять и проводить изменения в неопределенной 
и мультикультурной среде. С целью интегра-
ции двух подходов С. Чен и Е. Ван Велсор (C. 
Chen, E. Van Velsor) предлагают модель компе-
тентности эффективного руководства и гово-
рят о необходимости развития трех ключевых 
типов взаимосвязанных лидерских умений:

1)  мотивационные: ориентация на других 
и желание работать над созданием гармонич-
ных взаимоотношений;

2)  когнитивные: приобретение знаний и 
понимание культурных ценностей и норм раз-
личных групп;

3)  поведенческие: умения работать с раз-
ными людьми [3].

Таким образом, директор школы должен 
быть гибким и уметь работать с людьми на ин-
дивидуальном и групповом уровнях, помогая 
подчиненным эффективно работать вместе с 
разными людьми. Данная концепция приме-
нима для обучения и поддержки будущих ди-
ректоров школ.

Методология исследования. Для диагно-
стики «организационной культуры школы» 
применяется и количественный, и качествен-
ный дизайн. Однако опыт показывает, что эф-
фективным является комбинация дизайнов. 
Так, П. Алусуутари (P. Alusuutari) выделяет 
три исследовательских подхода к изучению 
организационной культуры школы:

1)	 качественный – антропологическое и 
социологическое изучение, этнографическое 
наблюдение, символический интеракционизм 
и интервьюирование;

2)	 психолингвистический – семиотика, 
нарративный анализ, дискурс-анализ и кон-
версионный анализ;

3)	 количественный – установление стати-
стических взаимосвязей между переменны-
ми, что дает возможность постановки новых 
вопросов [1].

В рамках количественного подхода были 
созданы опросники для измерения орга-
низационной культуры школы. Самым из-
вестным считается опросник School Culture 
Survey (SCS), включающий 35 вопросов, объ-
единенных в шесть факторов: взаимодей-
ствие руководства, взаимодействие учите-
лей, профессиональное развитие, поддерж-
ка коллег, единство целей, обучающее пар-
тнерство. Второй опросник был разработан в 
2006 г. на основе типологии Д. Харгривза (D. 
Hargreaves) и К. Питерсона (K. Peterson) [25]. 

Выделены измерения для анализа орга-
низационной культуры школы. Так, Л. Шен и 
К. Теддли выделили четыре измерения: про-
фессиональная направленность, организа-
ционная структура, качество образователь-
ной среды, центрирование на учащихся [21]. 
Р. Ли-Пиггот (R. Lee-Piggott) предложил объе-
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динить третье и четвертое измерения под на-
званием «качество образовательной среды и 
обучения» и выделил собственное четвертое 
измерение – «направленность учащихся»:

1) профессиональная направленность: 
установки, практики, взаимоотношения, под-
держка учителей;

2) организационная структура: руковод-
ство, социальная структура, управленческая 
структура;

3) качество образовательной среды и об-
учения: инструкции и расписание, возможно-
сти обучения и оценка, центрирование на уча-
щихся;

4) направленность учащихся: этика, уста-
новки и взаимоотношения учащихся [13].

Также создан метод оценки организаци-
онной культуры School Culture Audit – инстру-
мент, объединяющий как количественный, 
так и качественный подход, включающий пять 
шагов оптимизации деятельности школы: ин-
тервью, наблюдение, опросник, оценка, пред-
ставление [27]. Интерес представляет техника 
критических событий для понимания оргкуль-
туры школы и роли в ее совершенствовании. 
Это качественное исследование, основываю-
щееся на наблюдении за критическими собы-
тиями и их обсуждении [2]. 

Для составления схемы обсуждения воз-
можные исследовательские вопросы задают-
ся по четырем категориям:

1)	 почему? Вопросы связаны с целью ис-
следования: направленные изменения по 
улучшению или управление взаимодействи-
ем культуры с окружающей средой;

2)	 что? Вопросы, связанные с фокусом 
исследования: история, ценности, нормы, ри-
туалы и т. д.;

3)	 как? Вопросы, связанные: а) с вопроса-
ми методологии, применение возможного раз-
нообразия методов (от интервью и анализа 
документов до тестов); б) с вопросами управ-
ления организационной культурой школы;

4)	 кто? Вопросы, связанные с тем, кто бу-
дет включен в исследование, кто его контро-
лирует, этические вопросы.

Таким образом, применение количествен-
ной и качественной исследовательской пара-
дигмы эффективно для изучения данного фе-
номена в условиях школы.

Типологии. Зарубежными исследова-
телями разработаны специальные типоло-
гии для изучения организационной культу-
ры в условиях образовательной организа-
ции с учетом ее специфики. К наиболее из-
вестным относятся типология Д. Харгривза 
(D. Hargreaves) и модель Л. Столл и Д. Фин-
ка (L. Stoll, D. Fink).

Типология Д. Харгривза основывается 
на двух факторах: инструментальном (со-
циальный контроль и ориентация на зада-
чу) и экспрессивном (социальная связь че-
рез поддержку позитивных взаимоотноше-
ний). Соответственно, этим факторам выде-
ляется пять типов организационной культу-
ры: «оранжерея», «всеобщее благосостоя-
ние», «традиционная», «бесцельная», «иде-

альная» [9]. 
В модели Л. Столл и Д. Финка типы орга-

низационной культуры школы выделяются на 
основании двух факторов: ориентация на те-
кущую эффективность школы и скорость про-
водимых изменений. В связи с проводимы-
ми изменениями школы либо способны со-
вершенствоваться, либо нет. В соответствии 
с этим положением выделяются два измере-
ния – эффективность/неэффективность и со-
вершенствование/спад – и пять типов органи-
зационной культуры: «движущаяся вперед», 
«крейсирующая», «странствующая», «борю-
щаяся», «тонущая» [23; 24]. 

К. Питерсон выделяет два типа культур: 
токсичные и позитивные. Для токсичных 
культур характерно обвинение учащихся в 
отсутствии достижений, враждебность сре-
ди педагогов и отсутствие сотрудничества. 
Для позитивных культур характерно поо-
щрение успехов, развитие сотрудничества 
между педагогами, а также между педагога-
ми и учащимися [16].

Другой вариант типологии оргкультуры 
школы был создан С. Грюнерт и Дж. Вален-
тайн в 2006 г. на основе типологии Д. Хар-
гривза и К. Питерсона. Авторы выделяют 
шесть типов культур: токсичная, фрагменти-
рованная, балканизированная, коллегиаль-
ная, совместная работа и сотрудничество. 
Диагностика типов осуществляется по 12 из-
мерениям: достижения учащихся, совмест-
ные награды, разделяемые ценности, приня-
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тие решений, риск, доверие, открытость, вза-
имоотношения с родителями, руководство, 
коммуникации, социализация и история орга-
низации [25].

Несмотря на то что организационная куль-
тура школы рассматривается как целостный 
концепт, внутри нее могут существовать раз-
ные субкультуры. Большинство исследовате-
лей выделяют ученическую, учительскую, ро-
дительскую субкультуры, а также субкульту-
ры руководства и вспомогательного персона-
ла. Больше внимания уделяется учительской 
субкультуре, так как она влияет на изменения 
в школе. Так, Д. Харгривз выделяет четыре 
типа учительской субкультуры:

1)	 индивидуализм – классная комна-
та рассматривается как «замок», доминиру-
ют автономия и изолированность, любая под-
держка избегается;

2)	 сотрудничество – учителя спонтанно и 
произвольно объединяются для совместной 
работы без внешнего контроля. Характерны 
комфортная деятельность (делиться идеями и 
материалами) и постоянное наблюдение друг 
за другом;

3)	 коллегиальность – рабочие взаимоот-
ношения строятся на основе сотрудничества 
с фиксированным временем и местом встреч;

4)	 балканизация – учителя не изолирова-
ны, но и не работают как единая школа. Соз-
даются отдельные группы, методические объ-
единения и т. д. [8].

Данный опыт разработки типологий ор-
ганизационной культуры школы интересен 
тем, что они соответствуют специфике обра-
зовательной организации, соответственно, 
диагностический материал можно будет эф-
фективно применять для совершенствования 
школы.

Основная проблематика исследований. 
Одной из главных проблем исследований яв-
ляется влияние элементов организационной 
культуры школы на ее эффективность. 

Так, в исследовании Л. Голдринг 
(L.  Goldring) выделено шесть основных осо-
бенностей организационной культуры, кото-
рые влияют на высокие достижения: 1) общее 

видение 1; 2) традиции школы; 3) сотрудниче-
ство; 4) общее принятие решений; 5) новше-
ства; 6) коммуникации [7]. 

Л. Столл и Д. Финк выделяют 10 культур-
ных норм, которые ведут к эффективности 
деятельности: 1) разделяемые цели; 2) ответ-
ственность за успех; 3) коллегиальность; 4) 
постоянное улучшение; 5) постоянное обуче-
ние; 6) принятие риска; 7) поддержка; 8) вза-
имоуважение; 9) гласность; 10) юмор и по-
здравления [16; 23].

Выявлена связь силы/слабости органи-
зационной культуры школы (переменные: 
руководство, структура, взаимодействие 
учителей) с ее эффективностью. Школы с 
сильной организационной культурой зна-
чительно отличаются от школ со слабой ор-
ганизационной культурой по трем уровням: 
1) организационный – поведение руково-
дителя, формализация, участие и социаль-
ные нормы учителей; 2) установки учителей 
на организационное поведение, социаль-
ная удовлетворенность работой, внутрен-
няя удовлетворенность работой, влияние 
удовлетворенности работой; 3) эффектив-
ность –  воспринимаемая эффективность, 
академическая эффективность. Предикто-
рами сильной культуры и эффективности 
являются харизматическое лидерство и об-
щий дух [4].

Также существуют мнения, что на эффек-
тивность влияют такие элементы организа-
ционной культуры, как академические вызо-
вы, чувство общности, признание достижений 
и восприятие школьных целей, общее виде-
ние, сильное руководство, единство мораль-
ных целей, сильная положительная корреля-
ция между переменными «здоровая культу-
ра» и высокими оценками успеваемости уча-
щихся [1; 17; 24].

Данная проблема является фундамен-
тальной в исследовании организационной 
культуры в целом и до сих пор не решена. 
Вероятно, это связано с индивидуальностью 
каждой организации и невозможностью вы-
деления нормативных элементов, связанных 
с эффективностью. 

1 Общее видение – одинаковое и точное понимание устремлений друг друга: чего каждый из членов ко-
манды действительно хочет достичь в будущем и чем он руководствуется при выборе того или иного пути.



33

Kuznetsova O. Ye. Analysis of Foreign Research on Organisational Culture in SchoolsPsychological Science and 
Education, 2017, vol. 22, no. 3

Также проводятся корреляционные иссле-
дования, направленные на изучение взаимос-
вязи организационной культуры школы и ор-
ганизационных процессов и явлений школь-
ной жизни.

Так, было выявлено, что ключевые эле-
менты организационной культуры школы (го-
товность к инновациям, гибкая организация 
времени, интенсивность учительской коопе-
рации, стиль руководства) тесно взаимосвя-
заны с развитием образовательной програм-
мы и возможностями для обучения в школе 
продленного дня [11].

Результаты исследования взаимосвязи 
организационного цинизма и организацион-
ной культуры школы показали сильную нега-
тивную взаимосвязь между цинизмом и куль-
турой, между успеваемостью и поведенче-
ским аспектом цинизма, доказано влияние 
цинизма и культуры на успеваемость [12; 15].

Выявлена взаимосвязь школьной успева-
емости с просоциальным и асоциальным по-
ведением учащихся. Школы с организацион-
ной культурой, направленной на достижения, 
имеют высокий уровень просоциального по-
ведения, и, наоборот, школы с культурой, не 
поддерживающей достижения, имеют высо-
кий уровень асоциального поведения учащих-
ся [22].

Большое количество работ посвящено 
проблеме изменения организационной куль-
туры школы, авторы предлагают разные вари-
анты и модели изменения [5; 6; 8; 24]. Наибо-
лее часто предлагается создание коллабора-
тивной культуры, т.  е. культуры тесного вза-
имодействия на всех уровнях. Исследования 
показали, что такая культура имеет много пре-
имуществ по сравнению с традиционной куль-
турой – она предполагает обучение способно-
сти жить вместе с другими: понимать других, 
их традиции, историю, религию, учиться мир-
но разрешать конфликты, создавать гармо-
ничные взаимоотношения и создавать на этой 
основе дух кооперации. Это приводит к улуч-
шению атмосферы школы и повышению эф-
фективности учеников и учителей [19]. 

Проблема изменения, улучшения и со-
вершенствования организационной культуры 

школы представлена настолько широко, что 
требует отдельного аналитического исследо-
вания.

Выводы. Подводя итог, следует отметить, 
что, несмотря на большое количество теоре-
тических и эмпирических исследований, про-
блема понятия «организационная культура 
школы» не решена. Большинство определе-
ний не операционализированы и мало чем от-
личаются от определений организационной 
культуры в целом. Также существуют разные 
точки зрения на соотношение понятий «куль-
тура» и «климат». 

Несмотря на различие теоретических под-
ходов к изучению данного феномена в обра-
зовательной организации, многие исследо-
ватели сходятся во мнении о необходимости 
объединения функционалистской и динами-
ческой парадигм.

Исследовательский опыт зарубежных 
ученых показал, что при изучении тако-
го сложного феномена недостаточно толь-
ко количественных методов. Чтобы изучить 
глубинные уровни и индивидуальные осо-
бенности, важно применение качественной 
исследовательской парадигмы. Разработан-
ные методики и схемы исследования воз-
можны для апробации на российской вы-
борке. Несомненный интерес для россий-
ских исследователей представляют типоло-
гии организационной культуры, разработан-
ные специально для школы, и методики их 
диагностики. 

Эмпирические исследования в основном 
посвящены изучению влияния организацион-
ной культуры на эффективность школы, на 
различные организационные процессы и вза-
имоотношения. Большое количество иссле-
дований касается формирования и измене-
ния организационной культуры школы в со-
временном изменяющемся обществе с акцен-
том на коллаборативной культуре как базо-
вой культуре школы будущего.

Таким образом, полученные данные име-
ют большое теоретическое и практическое 
значение для изучения организационной 
культуры школы в российской действитель-
ности.
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