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На выборке из 457 педагогических работников 18 образовательных учреж-
дений Невского района Санкт-Петербурга исследуется индекс организацион-
ного стресса в школах и детских садах и его зависимость от элементов орга-
низационной культуры, а также от практик формирования психологическо-
го благополучия, используемых директорами образовательных учреждений. 

В исследовании применялись количественные и качественные методы 
сбора данных. Для измерения организационного стресса использовалась 
Шкала организационного стресса (Сoping with stress checklist), разработанная 
А. Маклином. Оценка организационной культуры проводилась на основании 
модели Д. Денисона, которая в ходе исследования адаптирована для педаго-
гических коллективов. Установки руководителей образовательных учрежде-
ний и реализуемые ими практики формирования психологического благопо-
лучия выявлены на основании анализа материалов интервью. 

Установлено, что организационный стресс оказывает негативное влия-
ние на образовательную организацию, снижая показатели сохранности пе-
дагогических коллективов и усиливая текучесть персонала. Дошкольные об-
разовательные учреждения более гомогенны по сравнению со школами по 
индексу организационного стресса среди персонала, участвующего в обра-

Статья поступила 
в редакцию  

в апреле 2022 г. 

Аннотация



Наталья Волкова, Наталья Заиченко, Софья Кошелева, Александр Ефимов  
Организационная культура образовательных учреждений

30� Вопросы�образования / Educational�Studies�Moscow.�2023.�№�1

зовательном и воспитательном процессе. Школьные педагогические кол-
лективы гетерогенны по индексу организационного стресса, и уровень их 
стрессоустойчивости связан с особенностями организационной культуры и 
практиками, которые применяет руководитель для формирования психоло-
гического благополучия сотрудников на рабочем месте.

организационная культура, организационный стресс, образовательная ор-
ганизация, педагоги, психологическое благополучие. 
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The purpose of this paper is to examine the level of organizational stress through 
the lens of organizational culture and practices of psychological well-being im-
plemented by the leaders of educational institutions. This study used data from 
457 pedagogical employees working in 18 educational institutions (school and 
kindergartens) located in the Nevskiy district of St. Petersburg. 

A mixed-method approach with interviews and surveys was utilized for data 
collection. The coping with stress checklist developed by McLean was used to 
measure the level of organizational stress. The assessment of organizational cul-
ture was carried out on the basis of the Denison Organizational Culture Survey, 
adjusted to the educational environment through this study. The attitudes of the 
leaders of educational institutions and their practices implemented toward the 
formation of psychological well-being across school staff members were indicat-
ed via interviews. 
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The results revealed that organizational stress affects negatively educational 
institutions, increasing employee turnover. Preschool educational institutions are 
more homogeneous compared with schools in terms of the level of organization-
al stress across teaching staff. School teaching teams are quite heterogeneous 
regarding the level of organizational stress. Moreover, the elements of organi-
zational culture coupled with the practices used by the leaders for the develop-
ment of psychological well-being influence the stress level in each school studied. 

organizational culture, organizational stress, educational institutions, teachers, 
psychological well-being.

Volkova N.V., Zaichenko N.A., Kosheleva S.V., Efimov A.S. (2023) Organizatsion-
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Педагогическая деятельность, как и другие профессии системы 
«человек — человек», предъявляет определенные требования 
к личности профессионала: в частности, педагогу необходи-
мо обладать психологической устойчивостью и одновременно 
эмоциональной отзывчивостью. Характер и условия деятельно-
сти дошкольных и общеобразовательных организаций позво-
ляют рассматривать их как многосубъектные системы, объеди-
няющие разные категории взаимодействующих участников и 
заинтересованных сторон (стейкхолдеров). Педагогическому и 
административному персоналу школ и дошкольных учрежде-
ний необходимо согласованно и эффективно взаимодейство-
вать с разными участниками образовательных отношений — 
а значит, педагогам требуется психологическая выносливость, 
а руководителям образовательных организаций — готовность 
и способность реализовать меры по преодолению стресса и 
поддержанию психологического благополучия сотрудников. 
Комфортная среда образования взращивается через органи-
зационную культуру и поддерживается культурой. Безусловно, 
на культуру школы (в обобщенном понимании этого образова-
тельного института) влияют и внешние факторы, они нередко 
формируют ситуации стресса в детских и взрослых коллекти-
вах. В идеале организационная культура школы должна быть 
внутренним ресурсом обеспечения профессионального благо-
получия, в нашем контексте — благополучия на рабочем месте.

Неизбежным в профессиональной деятельности педагогов 
дошкольных и общеобразовательных организаций затрудне-
ниям нередко сопутствует стресс. Отечественные и зарубежные 
исследователи среди факторов, приводящих к стрессу в обра-
зовательных учреждениях, выделяют высокие нагрузки, недо-
статочную социальную поддержку со стороны администрации, 
а также глубокую эмоциональную вовлеченность при взаимо-
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действии с коллегами, учениками и их родителями [ Jain, 2021; 
Kyriacou, 2001; Petrakova et al., 2021]. Многообразие ситуаций, 
способных вызвать интенсивные и продолжительные пережи-
вания у учителей и воспитателей, позволяет определять педа-
гогическую деятельность как стрессогенную [Петрова, Шкаба-
рина, 2020; Торикова, 2021; Jain, 2021; Kyriacou, 2001]. 

В качестве социальных детерминант стресса исследовате-
ли указывают характеристики принятой в организации системы 
взаимоотношений, в частности устойчивость существующих 
взаимоотношений и их органичную встроенность в организа-
ционную культуру [Cooper, Dewe, O’Driscoll, 2001; Lee, Jang, 2020]. 
При этом элементы организационной культуры, поощряющие 
поддержку со стороны руководителей и коллег, на практике вы-
полняют функции буфера, компенсируя влияние на сотрудни-
ков стрессовых условий, тормозя или даже предотвращая раз-
витие стресса [Водопьянова, Старченкова, 2008]. Кроме того, 
восприятие организационной культуры оказывает влияние на 
усталость и намерение сотрудника покинуть организацию, и 
это влияние опосредовано уровнем стресса на работе [Lee, Jang, 
2020]. На основании обзоров исследований и интервью с экс-
пертами исследователи характеризуют школьную культуру как 
одну из мягких стратегий улучшения качества школьного обра-
зования [Lee, Louis, 2019] и развития талантов педагогов [Вол-
кова и др., 2021]. Однако большинство исследований взаимо-
связи организационной культуры и стресса в школьной среде 
проведены зарубежными учеными, в то время как отечествен-
ные исследователи больше внимания уделяют изучению про-
фессиональных детерминант этого явления (например, [Петро-
ва, Шкабарина, 2020; Торикова, 2021]). 

Замысел нашего исследования состоит в поиске взаимосвя-
зи организационной культуры образовательной организации, 
в частности детских садов и школ, с индексом восприимчивости 
к организационному стрессу и показателями психологического 
благополучия на рабочем месте у сотрудников этих организаций.

В данном исследовании мы опираемся на концепции организа-
ционной культуры, благополучия и организационного стресса, 
рассчитывая выявить с помощью такого подхода возможные 
смысловые взаимосвязи их основных структурных компонен-
тов применительно к каждому из рассматриваемых феноменов.

В целом организационная культура понимается как устойчивая 
совокупность существующих в организации ценностей, убежде-
ний, норм, правил, ожиданий, обычаев и традиций, которые 

1. Теоретические 
основы  

исследования 

1.1. Концепция 
организационной 

культуры
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разделяются и принимаются сотрудниками и детерминируют 
их организационное поведение и отношения. В литературе 
представлены разные подходы к описанию и анализу органи-
зационной культуры. Так, например, К. Камерон и Р. Куинн [Ca-
meron, Quinn, 2006] рассматривают организационную культуру 
как своего рода социальный клей, который способствует спло-
чению организации, сохранению организационного единства, 
поддерживая устойчивую внутреннюю среду организации, обе-
спечивая понимание сотрудниками организационных целей и 
ценностей, соблюдение стандартов поведения и отношений 
(«Как у нас это здесь принято»). Г. Хофстеде определяет орга-
низационную культуру как «коллективное программирование» 
[Hof stede, 2001], а С. Роббинз — как «совокупность ключевых ха-
рактеристик, ценных с точки зрения данной организации» [Роб-
бинз, 2006. С. 320]. Э. Шейн [2008] рассматривает организаци-
онную культуру как сложный конструкт, содержащий явные и 
скрытые компоненты, обеспечивающие единство организации, 
и выделяет три уровня их проявлений: поверхностный (симво-
лический), внутренний (ценностный) и глубинный (поведенче-
ский). Первый уровень представлен наблюдаемыми атрибута-
ми функционирования организации, второй — осознаваемыми 
ценностями, установками, нормами и правилами, третий — ми-
ровоззрением, базовыми верованиями (скрытыми, не всегда 
осознаваемыми, принимаемыми на веру предположениями), 
общей психологической атмосферой организации.

Организационная культура выполняет в организации важ-
ные функции, в частности идентификационную, адаптивную, 
интегрирующую, регулирующую, функцию управления каче-
ством трудовой деятельности и отношений [Ashkanasy, Wil-
derom, Peterson, 2000; Volkova, Chiker, 2020; Роббинз, 2006]. На 
практике организационная культура проявляется не только в 
поддержке и реализации организационных ценностей, опре-
деленных ролевых моделей и норм поведения и отношений, 
но и в стиле управления, которого придерживается руководи-
тель, кадровой политике, характере принимаемых управлен-
ческих решений, реакциях на возникающие трудности [Волко-
ва и др., 2021].

По-разному определяя содержание и структуру организаци-
онной культуры, практически все исследователи едины в при-
знании ее влияния на эффективность организации и продук-
тивность сотрудников. В данном исследовании мы акцентируем 
внимание на целях, ценностях и установках руководителей об-
разовательных учреждений и используемых ими практиках 
создания благоприятной образовательной среды (в том чис-
ле на практиках обеспечения психологического благополучия 
педагогов на рабочем месте, способствующего толерантности 
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к стрессогенным факторам профессиональной деятельности, 
профилактике и преодолению организационного стресса). 

Для оценки степени благоприятности образовательной среды 
для персонала школ и дошкольных учреждений можно исполь-
зовать концепцию благополучия (well-being). Всемирная орга-
низация здравоохранения трактует благополучие на рабочем 
месте как состояние, в котором человек реализует свой потен-
циал, способен справляться с обычными жизненными стрес-
сами, может продуктивно и плодотворно работать и вносить 
вклад в жизнь своей организации и социума [World Health Orga-
nization, 2013]. По мнению исследователей, благополучие кон-
цептуально можно рассматривать в качестве интегрального 
показателя успешности функционирования личности в профес-
сиональной сфере. В структуре этого конструкта выделяются и 
тесно взаимосвязаны эмоциональный, когнитивный и поведен-
ческий компоненты, характеризующие отношение человека к 
себе как к профессионалу, к своей профессиональной среде и 
организационному контексту [Warr, 1990; Лисовская и др., 2021]. 

Эмпирически выявлены четыре типа благополучия сотруд-
ников, связанные с их отношением к работе и вовлеченностью: 
«с 9.00 до 17.00», или расслабленные; увлеченные работой, или 
вовлеченные; трудоголики, или напряженные; выгоревшие, 
или уставшие [Salanova et al., 2014]. Эти типы благополучия 
по-разному влияют на психологическое (эмоциональное) со-
стояние сотрудников и результативность их работы, на этом 
основании исследователи предполагают наличие связи бла-
гополучия с проявлениями стресса у сотрудников. В рамках 
данного исследования нас интересует прежде всего эмоцио-
нальный компонент благополучия сотрудников образователь-
ных учреждений, отражающий психологическую составляю-
щую их отношения к воспринимаемому профессиональному и 
организационному контексту. Феномен психологического бла-
гополучия связан с субъективным отношением сотрудника к 
образовательной среде, он основан на индивидуальном вос-
приятии и личном отношении человека к обстоятельствам его 
жизни, деятельности и социального функционирования. Не-
смотря на имеющиеся различия в трактовке психологического 
и субъективного благополучия, в ряде исследований выявлены 
положительные корреляционные связи между показателями 
психологического и субъективного благополучия, свидетель-
ствующие о тесной взаимосвязи данных феноменов и понятий 
[Kahneman, Diener, Schwarz, 1999; Keyes, Shmotkin, Ryff, 2002]. 

Среди концепций психологического благополучия наибо-
лее влиятельными являются работы Н. Брэдберна, Э. Динера, 

1.2. Концепция 
психологического 

благополучия
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К. Рифф, Р.М. Райана, Э.Л. Деси. Н. Брэдберн [Bradburn, 1969] 
ввел термин «психологическое благополучие» и определил его 
как баланс двух видов аффекта — позитивного и негативного. 
Э. Динер добавил к эмоциональному компоненту, описанному 
Н. Брэдберном, когнитивный компонент — «удовлетворенность 
жизнью» и назвал свой концепт «субъективным благополу-
чием» [Diener, 1984]. Дальнейшее развитие концепция психо-
логического благополучия получила в работах К. Рифф, кото-
рая определяет этот феномен как интегральный показатель 
направленности человека на позитивное функционирование, 
отражающий его субъективное восприятие и оценку своего 
функционирования с точки зрения вершины потенциальных 
возможностей человека [Ryff, Keyes, 1995]. К. Рифф выделяет в 
структуре психологического благополучия шесть компонентов: 
позитивные отношения с окружающими, автономия, личност-
ный рост, жизненные цели, самопринятие, управление средой 
(компетентность). Согласно теории самодетерминации Р. Рай-
ана и Э. Деси [Ryan, Deci, 2001], психологическое благополучие 
личности обеспечивается удовлетворением трех базовых по-
требностей, составляющих основу внутренней мотивации: по-
требности в автономии, в компетентности и в связанности с 
другими людьми. 

В отечественных публикациях содержится сравнительный 
анализ концепций субъективного и психологического благо-
получия и большое внимание уделяется адаптации и валиди-
зации методик измерения и оценки психологического благо-
получия [Осин, Леонтьев, 2020; Леонтьев, 2020; Орлова, 2015; 
Павлоцкая, 2015]. 

Таким образом, обобщая рассмотренные подходы, психоло-
гическое благополучие можно определить как интегральный 
феномен, характеризующий позитивное функционирование 
человека, которое выражается в субъективном переживании 
удовлетворенности жизнью, реализации собственного потен-
циала, высокой интегрированности в социум и опосредовано 
системой отношений личности [Павлоцкая, 2015]. 

В исследованиях субъективного и психологического бла-
гополучия выделяются два направления в поисках факторов, 
влияющих на благополучие: изучение «внутренних» детерми-
нант уровня благополучия, связанных с самосознанием и осо-
бенностями личности, и «внешних» по отношению к личности 
предикторов, отражающих влияние внешних условий (среды) 
[Орлова, 2015]. 

В характеристиках профессиональной и организационной 
среды исследователи выделяют шесть компонентов, образую-
щих персонифицированный контекст для сотрудников: 1) управ-
ляемая рабочая нагрузка; 2) личный контроль над работой; 
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3) поддержка со стороны коллег и руководителей; 4) позитив-
ные отношения на работе; 5) ясность профессиональной роли; 
6) личный контроль за своим участием в организационных из-
менениях [Guest, Conway, 2004]. В предыдущих исследованиях 
обнаружена связь разных типов благополучия работников с их 
профессиональной активностью и стремлением инвестировать 
свой потенциал в более легкую (простую) или более тяжелую 
(сложную) работу [Salanova et al., 2014]. Кроме того, установле-
на взаимосвязь эмоционального (психологического) благопо-
лучия с производительностью труда, удовлетворенностью ра-
ботой и наличием проблем в обучении и профессиональном 
развитии менеджеров [Hosie, Sevastos, 2010], а также с практи-
ками управления человеческими ресурсами и индивидуаль-
ной и организационной производительностью [Guest, 2017]. 
На основании выбранных теоретических концепций и рассмо-
тренных результатов исследований можно предположить на-
личие связи удовлетворенности сотрудника каждым из шести 
перечисленных компонентов профессиональной и организа-
ционной среды с его уровнем благополучия на рабочем ме-
сте и восприятием стрессогенных обстоятельств (организаци-
онного стресса).

Исходя из содержания и условий профессиональной педагоги-
ческой деятельности, ее можно характеризовать как стрессо-
генную, вызывающую эмоциональное и психологическое на-
пряжение у педагогических работников общеобразовательных 
организаций, нередко осложняющую отношения в педагоги-
ческом коллективе, нарушающую приемлемый баланс между 
работой и личной жизнью, чреватую длительным стрессом и 
профессиональным выгоранием. В составе профессиональной 
педагогической деятельности имеются трудовые действия, ко-
торые сами по себе могут становится стрессорами. Исследова-
тели определяют совокупность всех стрессовых состояний ра-
ботника как «стресс на работе» (job-related stress) [Cooper, Dewe, 
O’Driscoll, 2001]. Концепция стресса в организационной среде 
рассматривает организационные факторы, вызывающие стресс 
у сотрудников, и анализирует его влияние на эффективность 
дея тельности персонала и организации в целом. В рамках этой 
концепции выделяются три типа стресса: психологический, ор-
ганизационный и профессиональный. 

Целям нашего исследования наиболее релевантна когни-
тивная теория стресса, существенный вклад в развитие которой 
внесли исследования Р. Лазаруса и его сотрудников [Lazarus, 
Folkman, 1984]. В данной концепции психологический стресс 
рассматривается как взаимосвязь, возникающая между чело-

1.3. Концепции 
стресса  

в организацион-
ной среде 
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веком и чрезмерными требованиями среды, которым он не мо-
жет или затрудняется соответствовать, и оказывающая влия-
ние на способность человека эффективно осуществлять свою 
деятельность.

Психологический стресс возникает в результате соотнесе-
ния личностью требований ситуации с имеющимися у нее ре-
сурсами [Lazarus, Folkman, 1984]. При этом осуществляются два 
когнитивных процесса — оценка и преодоление (купирова-
ние) стресса. Термин «оценка» в данном контексте означает 
установление значимости/ценности предмета или предъявляе-
мых требований, а «преодоление» (coping) — намерения и дей-
ствия субъекта, направленные на удовлетворение внешних и 
внутренних требований, приложение соответствующих пове-
денческих и когнитивных усилий. Именно когнитивная оценка 
баланса «внешние требования — внутренние возможности» яв-
ляется основным фактором, регулирующим реакцию на стрес-
соры. Причины возникновения психологического стресса мо-
гут быть как внешними (организационными, средовыми), так 
и внутренними, личностными. 

Профессиональный стресс — это напряженное состояние 
работника, возникающее при воздействии эмоционально от-
рицательных и экстремальных факторов, связанных с выполня-
емой профессиональной деятельностью. Различают такие раз-
новидности профессионального стресса, как информационный, 
эмоциональный и коммуникативный1. Й. Шарит и Г. Сальвенди 
[Sharit, Salvendy, 1982] определяют профессиональный стресс 
как многомерный феномен, выражающийся в физиологиче-
ских и психологических реакциях на сложную трудовую ситуа-
цию. Исследователи, внесшие существенный вклад в созда-
ние теории стресса на рабочем месте [Karasek, Theorell, 1990], 
установили, что переживание стресса у работников возникает 
при несбалансированном взаимодействии двух факторов — от-
ветственности и контроля. Можно предположить, что данный 
механизм возникновения стресса связан с феноменом роле-
вой перегрузки, выявленным рядом исследователей [Gilbert, De 
Winne, Sels, 2011; Сережкина, 2019] и характерным для профес-
сиональной деятельности педагогов и воспитателей. 

Отечественные исследователи уделяют много внимания фе-
номену профессионального стресса как в образовательных уч-
реждениях (например, [Лазарева, 2009, Васильченко, Желдо-
ченко, 2017; Петрова, Шкабарина, 2020; Торикова, 2021]), так и 
в дошкольных организациях [Визитова, 2012; Балык, Макарен-
ко, 2019; Багадаева, 2021]. В результате выявлены такие стрес-

 1 Зеер Э.Ф. (2005) Психология профессий: учеб. пособие для вузов. М.: Ака-
демический проект.
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согенные факторы, как недостаточная оплата труда и низкий 
социальный статус педагогической деятельности, ролевой кон-
фликт, нереалистично высокие притязания, нечетко сформу-
лированные служебные обязанности, дефицит времени, де-
структивное взаимодействие с администрацией и коллегами, 
эмоциональные перегрузки. У педагогов дошкольных учрежде-
ний отмечены выраженные поведенческие, эмоциональные и 
когнитивные проявления стресса, например «отсутствие виде-
ния альтернативных действий, пассивность, желание перело-
жить ответственность на другого, повышенная тревога, низкая 
продуктивность деятельности» [Визитова, 2012. С. 6].

В меньшей степени изучен организационный аспект стрес-
совых явлений в общем образовании, в том числе их специфи-
ка в зависимости от типа образовательной организации. Этот 
дефицит знания мы пытаемся восполнить своим исследова-
нием. 

Для определения влияния внешних факторов, порождающих 
стресс, используется понятие «организационный стресс» (ОС). 
Европейское агентство по безопасности и гигиене тру да опре-
деляет ОС как реакцию человека на несоответствие между вос-
приятием требований, исходящих из организационной среды, 
и восприятием собственных ресурсов, необходимых для реаги-
рования на эти требования (цит. по [Сережкина, 2019. С. 235]). 
В эмпирическом исследовании выявлены следующие органи-
зационные факторы стресса на рабочем месте: давление жест-
ких требований, непосредственно связанных с выполнением 
трудовых задач (объем и сложность работы, ее качественные 
показатели, сроки выполнения и др.); постоянный контроль со 
стороны руководства; отсутствие поддержки, в том числе от ру-
ководителей и коллег; сложные, напряженные взаимоотноше-
ния (ссоры, конфликты, буллинг и проч.); ролевой конфликт, 
связанный с нечетким обозначением рабочих обязанностей 
или их необоснованным и некомпенсированным расширени-
ем; организационные изменения [Сережкина, 2019]. Примеры 
источников ОС у педагогов многообразны: от незапланирован-
ных замещений уроков и изменений в учебных расписаниях до 
новых форматов отчетов, новых образовательных стандартов 
и мониторингов качества образования, проверок и вынужден-
ного участия в конкурсах и экспериментах. 

В данном исследовании мы сосредоточимся именно на ор-
ганизационном стрессе ввиду его значимости для профессио-
нальной педагогической деятельности. Выявление сильных не-
гативных организационных раздражителей, которые приводят 
к нарушению эмоционального равновесия, критически важно-

2. Организа
ционный стресс 
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го для деятельности в паре «человек — человек», и оценка лич-
ностной уязвимости педагога в отношении таких раздражите-
лей может помочь подобрать для него эффективную стратегию 
поведения в такой ситуации. Для руководителя организации 
понимание природы организационных стрессоров — необхо-
димая составляющая принятия решений о том, как нивелиро-
вать факторы, провоцирующие стрессовое состояние у работ-
ников.

Для анализа организационных стрессоров целесообразно 
разделить их на три группы: связанные с контекстом труда, с 
содержанием труда, с межличностными отношениями в коллек-
тиве [Сережкина, 2019]. В качестве организационных факторов, 
которые ведут к психологическому напряжению, исследовате-
ли выделяют определенные особенности культуры (например, 
расхождения между сотрудниками разного статуса в восприя-
тии целей и ценностей) и социально-психологического клима-
та организации (например, конфликтные коммуникации или 
низкая сплоченность коллектива) [Водопьянова, Старченкова, 
2008; Cooper, Dewe, O’Driscoll, 2001; Lee, Jang, 2020].

Согласно модели стресса на рабочем месте, созданной 
С. Палмером, К. Купером и К. Томасом, возникновение стресса 
у работника в решающей степени зависит от организационной 
культуры, поскольку она детерминирует появление и функцио-
нирование потенциальных факторов стресса, действие которых 
обусловливает проявление как индивидуальных, так и органи-
зационных симптомов стресса, снижающих эффективность со-
трудников и всей организации [Palmer, Cooper, Thomas, 2003; 
Сережкина, 2019]. Организационными симптомами являются, 
например, усиление текучести персонала, снижение качества 
и результативности труда сотрудников, падение их лояльности, 
ухудшение трудовой дисциплины, абсентеизм. Неслучайно по-
казатель сохранности педагогических коллективов включен в 
некоторые региональные практики оценки эффективности ме-
ханизмов управления качеством образования2. 

Для измерения ОС в данном исследовании использовалась 
Шкала организационного стресса (Сoping with stress checklist), 
разработанная А. Маклином [McLean, 1979] и адаптированная 
к российской выборке Н.Е. Водопьяновой [2009]. Результатом 
применения шкалы Маклина становится индекс восприим-
чивости работника к организационному стрессу (индекс ОС). 
В перечень содержательных характеристик индекса ОС входят 
адаптивность сотрудника к изменениям, принятие ценностей 
других, активность и продуктивность деятельности и проч. Чем 

 2 Распоряжение Комитета по образованию Правительства Санкт-Петербурга 
от 17.08.2021 № 2314-р.
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выше этот показатель, тем более уязвим работник по отноше-
нию к организационным рабочим стрессам, переживанию ди-
стресса, эмоциональному выгоранию.  

Для анализа организационной культуры выбрана методика 
Д. Денисона, позволяющая оценить четыре ее составляющие: 
адаптивность (adaptability), миссию (mission), согласованность 
(consistency) и вовлеченность (involvement), каждая из которых 
измеряется посредством трех индикаторов (табл. 1). Эти состав-
ляющие тесно связаны с показателями эффективности деятель-
ности организации [Gillespie et al., 2008]. Однако в зависимости 
от установок руководителя характеристики организационной 
культуры, выделенные в методике Д. Денисона, могут по-раз-
ному проявляться в организации. Поэтому в ходе исследования 
появилась необходимость провести интервьюирование руко-
водителей образовательных организаций с целью выявления 
их установок в отношении обеспечения атмосферы психологи-
ческого благополучия, снижения организационного стресса и 
элементов организационной культуры из модели Д. Денисона.

 
Таблица 1. Индикаторы и составляющие организационной культуры  
в модели Д. Денисона (адаптировано из [Gillespie et al., 2008])

Составляющие 
культуры  
организации

Индикаторы Определение

Вовлеченность Сотрудники преданы своей работе, чувствуют себя сопричастными  
общему делу и вносят вклад в развитие организации

Возможности для раз-
вития

Организация постоянно инвестирует в развитие 
знаний и навыков сотрудников, чтобы оставать-
ся конкурентоспособной и удовлетворять  
потребности стейкхолдеров

Ориентация сотруд-
ников на работу в ко-
манде

Большое значение придается совместной рабо-
те по достижению общих целей, за осуществле-
ние которых все сотрудники чувствуют себя от-
ветственными

Предоставление пол-
номочий

Сотрудники наделены необходимыми полномо-
чиями, у них достаточно личной инициативы 
и способностей, чтобы самостоятельно управ-
лять своей работой. Предоставление сотруд-
никам должного объема полномочий создает 
у них чувство сопричастности и ответственности 
перед организацией

Согласованность Наличие организационных систем и процессов, способствующих  
согласованности и эффективности

Интеграция и коор-
динация действий

Подразделения организации способны эффек-
тивно взаимодействовать для достижения об-
щих целей. Организационные барьеры не ме-
шают выполнению работы
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Составляющие 
культуры  
организации

Индикаторы Определение

Способность к кон-
сенсусу в коллективе

В организации достигается согласие по важным 
вопросам: существует базовый уровень согла-
сия и способность преодолевать разногласия, 
когда они возникают

Вовлеченность в цен-
ности

Члены организации разделяют общую систе-
му ценностей, которая создает сильное чувство 
идентичности и четкий набор ожиданий

Адаптивность Способность организации трансформироваться в ответ на изменения 
внешней среды или запросы стейкхолдеров

Способность к изме-
нениям

Способность организации адаптироваться 
к внешней среде: быстро реагировать на теку-
щие изменения, а также предвидеть будущие 
вызовы

Внимание к клиентам Способность организации анализировать по-
требности клиентов (обучающихся и их родите-
лей или законных представителей), учитывать 
их замечания и пожелания, своевременно реа-
гировать на них, а также предвидеть будущие 
запросы. Внимание к клиентам отражает сте-
пень, в которой организацией движет стремле-
ние удовлетворить их потребности

Обучаемость органи-
зации

Способность организации собирать и интерпре-
тировать сигналы из окружающей среды для 
стимулирования соответствующих инноваций, 
получения знаний и развития потенциала со-
трудников

Миссия Определяет направления развития, социальную роль и другие значи-
мые ориентиры, которые позволяют понять, зачем организация суще-
ствует и к чему стремится

Стратегическое на-
правление и наме-
рение

Отражает долгосрочные цели и направления 
деятельности организации, которые помогают 
сотрудникам понять значимость их работы

Цели и задачи Показывает, насколько поставленные руковод-
ством цели понятны и измеримы

Видение Создает образ организации в будущем, кото-
рый могут разделять или не разделять ее со-
трудники 

Цель исследования — выявить взаимосвязь между индексом 
ОС у педагогов дошкольных и общеобразовательных учрежде-
ний и организационной культурой этих учреждений с учетом 
установок руководителей организаций в отношении формиро-
вания благополучия на рабочем месте. Другими словами, мы 
намерены доказать, что организационная культура образова-

3. Выдвижение 
гипотез

Окончание табл. 1
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тельной организации является предиктором организационного 
стресса у педагогов. В ходе теоретического анализа проб лемы 
сформулированы общая и частные гипотезы, которые пред-
ставлены в виде исследовательской модели (рис. 1).

1) управляемая рабочая нагрузка

2) личный контроль над работой

3) поддержка со стороны коллег и руководителей

4) позитивные отношения на работе

5) достаточно четкая профессиональная роль

6) чувство контроля за участием в организационных

изменениях

1. Возможности для развития

2. Ориентация сотрудников на работу в команде

3. Предоставление полномочий

4. Интеграция и координация действий

5. Способность к консенсусу в коллективе

6. Вовлеченность в ценности

7. Способность к изменениям

8. Внимание к клиентам

9. Обучаемость организации

10. Стратегическое направление и намерение

11. Цели и задачи

12. Видение

Организационная

культура

Психологическое

благополучие

на рабочем месте

Организационный

стресс

Тип образовательной

организации

Н1

Н3

Н2

Рис 1. Исследовательская модель

Общая гипотеза: существует взаимосвязь между индексом вос-
приимчивости сотрудников дошкольных и общеобразователь-
ных организаций к организационному стрессу и восприятием 
ими характеристик организационной культуры.

Частные гипотезы конкретизируют свойства данной взаи-
мосвязи.

H1 Восприимчивость к ОС в педагогических коллективах об-
разовательных организаций может различаться:

• H1а внутри одного типа образовательных организаций (до-
школьные или общеобразовательные);

• H1б между типами образовательных организаций (дошколь-
ные и общеобразовательные). 

H2 Индикаторы организационной культуры по модели Д. Де-
нисона являются предикторами ОС. 

• H2a Существует обратная связь между показателями ОС и 
индикаторами организационной культуры: низкие показа-
тели ОС детерминируют более высокие индикаторы орга-
низационной культуры. 
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H3 Установки руководителей образовательных организаций 
и реализуемые ими практики обеспечения благополучия ока-
зывают влияние на индекс ОС у педагогов. 

 Опрос проводился в онлайн-формате на платформе Google в 
январе и апреле 2021 г. Перед анкетированием руководителей 
организаций с ними проведены интервью, в результате кото-
рых сформулированы и согласованы определенные исследова-
тельские нормы и процедуры: исключительно добровольный 
характер участия в опросах; анонимность сведений, получен-
ных в ходе анкетирования; закрытость результатов анкетиро-
вания для органов управления образованием. Руководители 
получили разъяснения по каждому из 85 пунктов анкеты. Итого-
вый опросник состоял из трех блоков: Шкала организационного 
стресса Маклина; адаптированный Опросник организационной 
культуры по модели Д. Денисона; блок социально-демографи-
ческих характеристик респондентов (пол, возрастная категория, 
стаж работы в организации, должность). Однофакторный тест 
Хармана (Harman’s single-factor test) использовался для контро-
ля предвзятости ответов [Podsakoff et al., 2003], так как педагоги 
привыкли к прохождению разного рода диагностик и достаточ-
но часто дают социально одобряемые ответы. Для нашей выбор-
ки общая дисперсия, полученная по одному фактору, составила 
42,25%, что составляет менее 50% дисперсии всех переменных, 
поэтому эффекты смещения не являются существенной пробле-
мой для полученных данных. В результате опроса выявлены об-
разовательные учреждения с индексом ОС у сотрудников ниже 
среднего значения и установлено, что атмосфера в детских садах 
более гомогенна, чем в школах, в отношении стресс-факторов. 

Следующим этапом исследования стало проведение глу-
бинных интервью с руководителями общеобразовательных 
организаций, участие в них было добровольным. Тему встре-
чи обозначили как «Результаты исследования организацион-
ной культуры школы». Интервью проводилось в виде свободной 
беседы и продолжалось от получаса до трех часов. Интервьюер 
знакомил руководителя организации с результатами исследова-
ния организационной культуры, а также разъяснял ему содержа-
ние понятия «организационный стресс», после чего спрашивал 
у респондента, испытывал ли он сам организационный стресс 
и какие положительные или отрицательные последствия име-
ло это переживание. Затем ход обсуждения смещался к лично-
му опыту руководителя, ему предлагалось вспомнить две-три ха-
рактерные черты организации с высоким уровнем ОС из числа 
тех, в которых руководитель прежде работал. На этом этапе ин-
тервьюер возвращался к диаграмме Денисона и задавал вопрос 

4. Дизайн 
и методы  

исследования
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о приоритетах сотрудников в отношении развития организа-
ции — свойственно ли им осознание общей ответственности за 
дело или стремление к изменениям. В конце беседы интервью-
ер спрашивал, какие действия совершает руководитель, чтобы 
снизить уровень стресса у своих сотрудников в настоящее время.

Примерные вопросы, с помощью которых интервьюер на-
правлял и структурировал беседу с руководителями организаций:

Вам приходилось работать в организации с высоким уровнем 
организационного стресса?

Испытывали ли вы сами организационный стресс?

Какие две-три характерные черты подобной организации вам 
запомнились?

Можно ли говорить, что для этой организации было скорее ха-
рактерно осознание общих ценностей и систем, ответствен-
ность за общее дело, нежели способность к изменениям и 
осознанное развитие?

Было ли это состояние вызвано факторами внешней или вну-
тренней среды?

Делаете ли вы что-то, чтобы снизить уровень организацион-
ного стресса у своих сотрудников и повысить их психологи-
ческое благополучие?

Содержательный анализ транскрибированных записей ин-
тервью использовался для определения показателей психоло-
гического благополучия на рабочем месте. Дополнительно в 
ряде организаций были получены данные об уровне текуче-
сти персонала за последние три года. 

Проверка методик осуществлялась на основе конфирматор-
ного факторного анализа в пакете lavaan программы R Studio, 
для которого анализировались следующие критерии согласия 
модели с данными: критерий χ2, квадратный корень среднеква-
дратичной ошибки аппроксимации с его 90%-ным доверитель-
ным интервалом (RMSEA [90% CI]), сравнительный индекс согла-
сия (CFI), индекс Такера — Льюиса (TLI), стандартизированный 
корень среднеквадратического остатка (SRMR). Следующие ре-
комендуемые критерии применялись для установления пригод-
ности моделей: CFI, TLI > 0,90, RMSEA < 0,06, SRMR < 0,08 [Hoo-
per, Coughlan, Mullen, 2008; Van de Schoot, Lugtig, Hox, 2012].

Статистическая обработка данных проводилась с использо-
ванием программного обеспечения STATA/MP 17. Для определе-
ния различий между группами по индексу ОС и индикаторам 
организационной культуры выполнен дисперсионный анализ 
(ANOVA) и применен t-критерий Стьюдента соответственно. 
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Влияние индикаторов организационной культуры на индекс 
ОС определялось на основе регрессионного анализа. Анализ 
организационной культуры школ по выраженности ОС прово-
дился на основании многомерного дисперсионного анализа 
(MANOVA). По материалам интервью с руководителями школ, 
в которых индекс ОС оказался ниже среднего значения по пя-
тибалльной шкале, выявлены практики формирования психо-
логического благополучия.

Исследование проводилось в образовательных организациях 
Невского района Санкт-Петербурга — одного из самых крупных 
районов с численностью населения 538,3 тыс. человек. В базу 
исследования вошли организации общего образования: детские 
сады и школы. Несмотря на то что дошкольное образование не 
является обязательным, функционал педагога дошкольной обра-
зовательной организации во многом совпадает с функционалом 
педагога школы и включает ответственность за безопасность де-
тей в течение рабочего (учебного) дня, за их жизнь и здоровье, 
а также реализацию образовательной программы, организа-
цию воспитательной деятельности, вовлечение воспитанников 
в различные виды активности, учет посещаемости и заполне-
ние иных форм текущей отчетности. Для обеспечения репре-
зентативности выборки в базу исследования включена частная 
образовательная организация, так как в год проведения иссле-
дования в Санкт-Петербурге функционировали около 78 частных 
школ, что составляет примерно 1/10 общего числа общеобразо-
вательных организаций, а в Невском районе было три учрежде-
ния данного типа. Соответственно одна частная школа — это 
30% учреждений данного типа в исследуемом районе.

В выборку вошли 457 педагогических работников из 18 об-
разовательных организаций, среди которых восемь реализуют 
образовательные программы дошкольного образования (дет-
ские сады), девять — образовательные программы начального 
общего, основного общего и среднего общего образования (об-
щеобразовательные школы) и одна представляет собой частное 
образовательное учреждение. Все организации закодированы: 
ДОУ1–ДОУ8 — дошкольные организации, ОУ9–ОУ17 — школы, 
ЧОУ — частная образовательная организация. Выборку можно 
считать репрезентативной: в опросе приняли участие педагоги и 
руководители образовательных организаций, реализующих все 
возможные уровни и виды образовательных программ дошколь-
ного, общего среднего и детского дополнительного образования. 

Анкета направлялась руководителю образовательной орга-
низации, который распространял ссылку через цифровую сре-
ду организации только сотрудникам, для которых образова-

4.1. Описание 
выборки 
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тельная организация является основным местом работы. При 
указании должности значительная доля респондентов опре-
делила ее как «иную». В школах к педагогическому персоналу 
помимо учителей относятся инструкторы, музыкальные руко-
водители (концертмейстеры), педагоги-библиотекари, педаго-
ги-психологи, социальные педагоги, учителя-дефектологи, учи-
теля-логопеды, а также сотрудники, имеющие педагогическую 
нагрузку или иным образом вовлеченные в процесс обучения 
и воспитания. В дошкольных образовательных организациях 
свою должность как «иную» указали помощники воспитателей. 

Для всех респондентов образовательная организация являет-
ся основным местом работы, следовательно, их рабочая нагруз-
ка распределялась в соответствии с действующим законодатель-
ством РФ. Возрастная структура выборки и профессиональный 
опыт респондентов вполне типичны для системы дошкольного 
и школьного образования: абсолютное большинство среди пе-
дагогов составляют женщины (90,8%), самая многочисленная ко-
горта — респонденты в возрасте старше 45 лет (41,1%). Педагоги-
ческие работники школ составили 66,3% выборки (табл. 2). 

Таблица 2. Характеристика выборки исследования 

Характеристика Численность 
(человек)

Доля  
в выборке (%)

Пол   

Мужчины 42 9,19

Женщины 415 90,81

Возраст

От 46 до 65 лет 188 41,14

От 36 до 45 лет 130 28,45

От 25 до 35 лет 104 22,75

От 18 до 24 лет 35 7,66

Стаж работы в организации

Менее 1 года 49 10,72

1–3 года 128 28,01

4–10 лет 143 31,29

Более 11 лет 137 29,98

Тип организации

Детский сад 154 33,70

Школа 303 66,30

Должность

Директора 6 1,31
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Характеристика Численность 
(человек)

Доля  
в выборке (%)

Заместители директора по воспитательной работе, 
по учебно-воспитательной работе

28 6,13

Заведующие отделением дополнительного  
образования детей

5 1,09

Методисты 3 0,66

Педагоги дополнительного образования  
и педагоги-организаторы

20 6,57

Учителя/воспитатели 247 54,05

Другие специалисты, вовлеченные в учебный/ 
воспитательный процесс

138 30,20

Организационная культура образовательных организаций оцени-
валась на основании модели Д. Денисона [Денисон и др., 2013]. 
Опросник был разработан для бизнес-среды, тем не менее он уже 
применялся отечественными учеными для анализа университе-
тов [Демин, 2017], вариант этого опросника использован в маги-
стерском исследовании по школам3. Для целей нашего исследова-
ния утверждения опросника адаптированы для образовательных 
организаций (Приложение 1). Опросник включает 60 утвержде-
ний, степень своего согласия с ними респонденты оценивали по 
пятибалльной шкале Лайкерта (1 — «абсолютно не согласен», 5 — 
«полностью согласен»). Проверка качества шкалы осуществлялась 
с использованием конфирматорного факторного анализа. Мо-
дель, в которой утверждения сначала были сгруппированы в ин-
дикаторы, а затем в сегменты организационной культуры, пока-
зала значимые результаты согласованности: χ2 = 3847,4, df = 1680, 
RMSEA = 0,053, 90% CI [0,051, 0,055], SRMR = 0,039, CFI = 0,903, 
TLI = 0,9, p < 0,001. Коэффициенты альфа Кронбаха для получен-
ных шкал превышали пороговое значение 0,7 (Приложение 1). 

Для измерения восприимчивости педагогических работников 
к ОС использовалась Шкала организационного стресса (Сoping 
with stress checklist), разработанная А. Маклином [McLean, 1979] 
и адаптированная к российской выборке Н.Е. Водопьяновой 
[2009]. Выбор данного инструмента обусловлен тем, что он дает 
возможность оценить общий индекс организационного стрес-
са, принимая во внимание такую личностную характеристику, 

 3 Смирнова О.Ю. (2014) Модель Денисона в управлении образовательной ор-
ганизацией: анализ управленческого кейса: дис. магистра. СПб.: НИУ ВШЭ.

4.2. Проверка 
методики 

Д. Денисона 

4.3. Проверка 
Шкалы  

организацион-
ного стресса 

Окончание табл. 2
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как умение общаться, учитывая ценности других людей, — эта 
способность актуальна в школьной среде, где взаимодействуют 
представители разных культур и разных слоев общества. Кро-
ме того, данная шкала оценивает гибкость поведения в отно-
шении к активным формам отдыха для восстановления жизнен-
ных сил, а также самооценку рабочей ситуации [McLean, 1979; 
Водопьянова, 2009]. Таким образом, Шкала организационного 
стресса дает представление как о навыках социального взаи-
модействия, так и о личностном благополучии респондента. 

Оригинальный опросник состоит из 20 утверждений, сте-
пень своего согласия с которыми респонденты оценивали по 
пятибалльной шкале, и суммарная оценка, рассчитанная на 
основании ключа, представляет собой общий индекс органи-
зационного стресса. В ходе оценки качества шкалы посред-
ством конфирматорного факторного анализа из нее были ис-
ключены пять утверждений: «После окончания рабочего дня 
я продолжаю думать о незавершенных или предстоящих ра-
бочих делах»; «Часто в моей работе я берусь за большее, чем 
могу успеть сделать в реальное время»; «В выходные дни я ак-
тивно отдыхаю»; «Кроме работы я успеваю заняться многи-
ми другими интересными для меня делами в разных областях 
(развлечения, хобби, творчество...)»; «Я расстраиваюсь, когда 
дело не получается так, как я хочу». Оставшиеся 15 утвержде-
ний продемонстрировали значимые показатели согласован-
ности: (χ2 = 200,67, df = 83, RMSEA = 0,056, 90% CI [0,046, 0,066], 
SRMR = 0,053, CFI = 0,929, TLI = 0,91, p < 0,001) и надежности 
(альфа Кронбаха 0,755), и были использованы для дальнейше-
го анализа (Приложение 2). Так мы получили дополнительный 
«косвенный» результат исследования: для оценки индекса вос-
приимчивости к ОС у сотрудников образовательных организа-
ций можно использовать сокращенную версию Шкалы органи-
зационного стресса Маклина, ускоряя сбор информации. 

Для проведения статистического анализа все переменные пе-
реведены в стандартизированные значения (М = 0, SD = 1) [На-
следов, 2013]. Для проверки частной гипотезы (H1а) о различи-
ях в индексах ОС между учреждениями одного типа выполнен 
дисперсионный анализ, в ходе которого установлено, что:

(1) исследуемые детские сады не различаются статистически 
значимо по индексу ОС (F (7,146) = 1,53, p = 0,163);

(2) исследуемые школы статистически значимо различаются 
по индексу ОС (F (9,293) = 3,12, p = 0,0013);

(3) сильнее других категорий педагогического персонала 
подвержены организационному стрессу сотрудники част-
ного образовательного учреждения.

5. Результаты 
исследования

5.1. Сравни-
тельный анализ 

индекса орга-
низационного 

стресса в раз-
ных типах 

образовательных 
организаций



Наталья Волкова, Наталья Заиченко, Софья Кошелева, Александр Ефимов  
Организационная культура образовательных учреждений

http://vo.hse.ru 49

Из графической интерпретации стандартизированных зна-
чений индекса ОС по каждой школе, представленных на рис. 2, 
видно, что этот показатель ниже среднего значения в образова-
тельных учреждениях ОУ9, ОУ15, ОУ16 и ОУ17, а наиболее высок 
у педагогов частного образовательного учреждения (ЧОУ). При 
этом в образовательных организациях с самым высоким индек-
сом ОС (ОУ12 и ЧОУ) зафиксирована и самая сильная текучесть 
персонала за трехлетний период (16 и 29% соответственно), в 
то время как в школе с самым низким индексом ОС (ОУ16) этот 
показатель составил за тот же период всего 7%. 

Таким образом, по восприимчивости педагогического пер-
сонала к организационному стрессу детские сады представля-
ют собой достаточно гомогенную группу: сотрудники разных 
дошкольных учреждений не различаются статистически зна-
чимо по индексу ОС. Среди школ, напротив, выявлены орга-
низации, сотрудники которых толерантны к организационным 
стресс-факторам: их показатели по индексу ОС значимо ниже, 
чем в других образовательных учреждениях данной группы. 

Рис. 2. Распределение школ по индексу организационного стресса 

Статистически значимых различий по индексу ОС между дет-
скими садами и школами не обнаружено (F (1,455) = 0,39, p  = 
= 0,535). Следовательно, частная гипотеза H1б не подтверж-
дается. 

Первая частная гипотеза подтвердилась частично, а имен-
но: статистически значимые различия по индексу ОС выявле-
ны по типу «общеобразовательное учреждение» и не выявле-
ны по типу «дошкольное учреждение»; не выявлено различий 
по индексу ОС между образовательными и дошкольными уч-
реждениями. 
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Дошкольные учреждения оказались более однородны по 
восприятию сотрудниками организационных стрессовых фак-
торов. 

Для проверки второй частной гипотезы (H2) выполнен регрес-
сионный анализ с индексом ОС в качестве зависимой перемен-
ной. Индикаторы организационной культуры использованы в 
качестве предикторов. Данные, полученные в школах и дет-
ских садах, анализировались отдельно. Мультиколлинеарность 
измерена через VIF (variance inflation factor), значения которых 
для индикаторов организационной культуры не превышают 10 
(табл. 3). На основе регрессионной модели для школ установле-
но, что индикаторы организационной культуры статистически 
значимо предсказывают индекс ОС (F (12,290) = 10,63, p < 0,0001) 
и объясняют 30,5% его изменений. В детских садах регрессион-
ный анализ также показал статистическую значимость влия ния 
индикаторов организационной культуры по модели Д. Денисо-
на на индекс ОС (F (12,141) = 5,58, p < 0,0001) с объяснением 32,2% 
его вариативности. Тем самым подтверждена вторая частная 
гипотеза исследования (табл. 3). 

5.2. Анализ 
влияния орга-
низационной 

культуры  
на индекс  

организацион-
ного стресса

Таблица 3. Предикторы организационного стресса в школах и детских садах

Предикторы Детские сады (n = 154) Школы (n = 303)

M (SD) β VIF M (SD) β VIF

Способность к изменениям  4,21 (0,66)  1,07 2,52  4,11 (0,68) –0,26 3,04

Внимание к клиентам  4,18 (0,61)  –0,01 2,37  3,98 (0,60)  –0,23 2,09

Обучаемость организации  4,19 (0,74)  –1,33 4,48  4,07 (0,78)  –0,95 4,55

Стратегическое направление и намерение  4,38 (0,73)  –2,56 6,16  4,27 (0,76)  –0,20 4,39

Цели и задачи  4,27 (0,82)  2,55 8,95  4,22 (0,77)  –1,35 7,67

Видение  4,28 (0,79)  1,39 7,21  4,19 (0,76)  –0,80 5,83

Интеграция и координация действий  4,16 (0,71)  1,23 4,81  4,06 (0,71)  –0,37 3,86

Вовлеченность в ценности  4,17 (0,73)  1,85 5,22  4,02 (0,73)  0,06 4,36

Способность к консенсусу в коллективе  4,28 (0,75) –8,09** 6,68  4,10 (0,81) –2,31* 5,54

Предоставление полномочий  4,13 (0,72)  0,49 2,96  4,02 (0,64)  –0,30 3,02

Возможности для развития  4,02 (0,87)  –0,60 7,92  3,96 (0,79)  1,55 5,27

Ориентация сотрудников на работу  
в команде

 4,18 (0,83)  –0,66 4,76  4,03 (0,82)  –0,42 5,65

R2  0,322 0,305

Примечание: * p < 0,05, ** p < 0,001; M — средние значения, SD — стандартные отклонения, β — коэффициент ре-
грессии, VIF — variance inflation factor, R2 — коэффициент детерминации.
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Во всех исследуемых организациях такой индикатор организа-
ционной культуры, как способность к консенсусу в коллективе, 
оказался статистически значимым предиктором снижения ин-
декса ОС. Причем в детских садах он (β = –8,09, p < 0,0001) поч-
ти в 4 раза сильнее, чем в школах (β = –2,31, р = 0,25). 

Д. Денисон считает одной из составляющих способности 
коллектива к консенсусу умение преодолевать разногласия, 
когда они возникают [Денисон и др., 2013]. Преимущество пе-
дагогов детских садов в способности к консенсусу перед педа-
гогами школ, возможно, объясняется, во-первых, тем, что тру-
довые, в том числе педагогические, коллективы в детских садах 
гораздо малочисленнее, чем в школах, — в 2 и более раза. Не-
гативная информация в малых коллективах распространяется 
быстро, и любые конфликты становятся известны многим, что, 
вероятно, оказывает еще более сильное влияние на индекс ОС. 
Во-вторых, дошкольные трудовые коллективы гораздо более 
гомогенны и по содержанию работы, и по составу персонала, 
что позволяет быстрее преодолевать разногласия. 

В любом случае умение руководителя формировать органи-
зационные нормы коллегиального принятия решений и обсуж-
дения вопросов по текущей деятельности в коллективе будет 
способствовать снижению восприимчивости педагогов к ОС.

Чтобы понять, какие особенности внутренней среды учреж-
дения могут объяснить отсутствие значимых различий персо-
нала детских садов по индексу ОС, мы сравнили индикаторы 
организационной культуры в школах и детских садах на осно-
вании t-критерия Стьюдента. Средние значения и стандартные 
отклонения по индикаторам организационной культуры пред-
ставлены в табл. 3. В целом в детских садах все эти показатели 
выше, чем в школах, но только три индикатора — внимание к 
клиентам (t (455) = 3,33, p = 0,001), вовлеченность в ценности  
(t (455) = 2,16, p = 0,032) и способность к консенсусу в коллекти-
ве (t (455) = 2,24, p = 0,026) — статистически значимо различа-
ются между данными типами образовательных учреждений. 
Таким образом, можно предположить, что развитие клиенто-
ориентированности, которое тесно связано с пониманием цен-
ностей образовательного учреждения, а также формирование 
норм коллегиального принятия решений по важным для орга-
низации вопросам способствуют росту толерантности сотруд-
ников к организационным стресс-факторам. 

В целях дополнительного анализа особенностей восприя-
тия организационной культуры сотрудниками школ все обра-
зовательные учреждения данного типа были разделены на две 
группы: с показателями индекса ОС ниже нуля (или ниже сред-

5.3. Анализ 
 организацион-

ной культуры 
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него значения) (ОУ9, ОУ15, ОУ16 и ОУ17) и выше нуля (или выше 
среднего значения) (ОУ10, ОУ11, ОУ12, ОУ13, ОУ14 и ЧОУ) (см. 
рис. 2). Сравнение индикаторов организационной культуры в 
группах школ, различающихся индексом ОС, показало, что по 
всем составляющим организационной культуры средние зна-
чения в школах, где индекс ОС ниже среднего, выше, чем в об-
разовательных учреждениях с более высокими показателями 
по индексу ОС (рис. 3, 4, 5, 6).
Рис. 3. Распределение средних показателей индикаторов адаптивно-
сти как составляющей организационной культуры по модели Д. Дени-
сона в школах с высоким и низким индексом ОС

Полученные данные согласуются с результатами проведенных 
ранее исследований, в которых установлена отрицательная 
взаимосвязь между индексом ОС и когнитивной оценкой по-
тенциала организации [Водопьянова, Старченкова, 2008].

Адаптивность (рис. 3), возможно, является базовой состав-
ляющей организационной культуры для школы, развивающей-
ся в новых условиях. В последние три десятилетия школа на-
ходится в непрерывном процессе изменений по формальным 
(законы, стандарты, контракты и проч.) и не столь очевидным 
признакам. Успешно отвечать на эти вызовы и инкорпориро-
вать их в собственную культуру возможно при достаточном 
уровне адаптивности организации к изменениям, при наличии 
у персонала обучаемости навыкам преодоления трудностей с 
пользой для своего развития. Чем слабее обучаемость преодо-
лению препятствий, тем выше уровень стресса при появлении 
каждой новой задачи. Наиболее глубокие различия между груп-
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пами школ с низким и с высоким индексом ОС выявлены имен-
но по индикатору «обучаемость организации».

Наиболее высокие значения индикаторов в обеих группах 
школ получены по составляющей организационной культуры 
«миссия» (рис. 4). Миссия определяет направление развития ор-
ганизации, принимается школьным сообществом и официаль-
но декларируется как решение о смысле и об общем назначе-
нии деятельности данного образовательного учреждения. Как 
правило, миссия формулируется в программе развития школы 
на определенный период и принимается всем сообществом в 
качестве девиза школьной жизни на этот период. Эта состав-
ляющая организационной культуры хорошо «отработана» в 
школах и является обязательной. Возможно, именно поэтому 
она получила самые высокие показатели индикаторов в обе-
их группах школ. Однако именно по этой составляющей орга-
низационной культуры наблюдаются самые сильные различия 
всех индикаторов между группами более и менее стрессоустой-
чивых школ. Высокий уровень ОС напрямую связан с непони-
манием педагогами поставленных руководством целей и за-
дач, с неприятием или просто отсутствием образа будущего 
своей школы. В школах с открытой, понятной, обсуждаемой и 
совместно разрабатываемой программой развития, в которой 
и формулируется миссия, педагоги вовлечены в базовые про-
цессы развития, они понимают свою роль в достижении по-
ставленных целей, в таких школах восприимчивость в стрес-
су значительно ниже. 

Рис. 4. Распределение средних показателей индикаторов миссии  
как составляющей организационной культуры по модели Д. Денисона 
в школах с высоким и низким индексом ОС
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Среди индикаторов согласованности как составляющей органи-
зационной культуры (рис. 5) наиболее сильные различия между 
двумя группами школ наблюдаются по способности к консен-
сусу в коллективе, т.е. по наличию базового уровня согласия 
и способности преодолевать разногласия. При этом в группе 
школ с низким уровнем ОС способность к консенсусу имеет са-
мый высокий показатель из трех индикаторов согласованности 
(М = 4,48), а в группе с высоким ОС — самый низкий (М = 3,72). 
Таким образом, отсутствие в коллективе навыка (культуры) до-
говариваться друг с другом — это базовый признак высокого 
уровня восприимчивости к стрессу. Согласованность можно 
считать одной из характеристик социального капитала коллек-
тива, она обеспечивает плотность профессиональных и нефор-
мальных связей, высокий уровень которых — предиктор успеш-
ной деятельности школы и высоких академических результатов 
обучающихся [Ушаков, 2013]. 

В группе школ с низкой восприимчивостью к ОС самые низ-
кие показатели среди индикаторов вовлеченности (рис. 6) — по 
индикатору «предоставление полномочий» (М = 4,19). Это прак-
тически самый низкий показатель из всего пула 12 индикаторов 
по Д. Денисону, с ним конкурирует лишь индикатор «клиенто-
ориентированость» (М = 4,16). То есть даже в стрессоустойчивых 
школах сотрудники считают, что у них нет достаточных полно-
мочий для самоуправления в профессиональной деятельно-
сти. В группе школ с высоким ОС самые низкие показатели по-
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Рис. 5. Распределение средних показателей индикаторов  
согласованности как составляющей организационной культуры  
по модели Д. Денисона в школах с высоким и низким индексом ОС
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лучены по индикатору «возможности для развития» (М = 3,69). 
Это объяснимо: организационная культура таких школ выстро-
ена «нейтрально» по отношению к своим сотрудникам, школа 
не инвестирует в развитие педагогов, не стимулирует их к фор-
мированию новых компетенций для собственного развития и 
развития школы. Равнодушие организации к сотрудникам по-
рождает ответное равнодушие. В результате, не чувствуя себя 
сопричастными к достижению общих целей и решению общих 
задач, педагогические сотрудники лишаются возможности ис-
пользовать свой потенциал, могут чувствовать себя лишни-
ми для организации, что создает стрессогенную атмосферу не-
устойчивости и неопределенности. 

В результате многомерного дисперсионного анализа уста-
новлены статистически значимые различия в восприятии 
участниками исследования элементов организационной куль-
туры в зависимости от принадлежности к группе с высоким или 
низким уровнем стресса (р < 0,001). Тем самым мы подтвержда-
ем частную гипотезу (H2а) о том, что низкие показатели ОС де-
терминируют более высокие индикаторы организационной 
культуры, и переходим к следующему этапу исследования по 
выявлению установок директоров школ с индексом ОС ниже 
среднего относительно формирования психологического бла-
гополучия на рабочем месте. 

Рис. 6. Распределение средних показателей индикаторов 
вовлеченности как составляющей организационной культуры  
по модели Д. Денисона в школах с высоким и низким индексом ОС
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Транскрибированные записи интервью руководителей тех об-
разовательных учреждений, в которых индекс ОС ниже сред-
него (ОУ9, ОУ15, ОУ16 и ОУ17), использованы для выделения 
практик, применяемых руководителями с целью снижения ОС 
и формирования психологического благополучия на рабочем 
месте. Во всех четырех интервью зафиксированы направления 
деятельности, которые соответствовали шести компонентам 
психологического благополучия [Guest, Conway, 2004].

Так, поддержку со стороны коллег и руководителей упомя-
нули все четыре руководителя, причем в школе с самым низ-
ким индексом стресса директор вернулся к этому направлению 
три раза в ходе интервью:

Человек должен понимать, что его на рабочем месте уважа-
ют, защищают, ценят, любят, поймут, это даст ему чувство спо-
койствия (директор ОУ9). 

Вторым по частоте упоминания компонентом психологиче-
ского благополучия стали позитивные отношения на работе — 
обеспечивая такие отношения в школе, руководители создают 
атмосферу с низким индексом стресс-факторов. 

Ко мне могут прийти совершенно спокойно, когда у них есть 
какая-то проблема. Они приходят ко мне работать с лично-
стью, с проблемами — семейными, домашними, чтобы мы эту 
проблему решили вместе. Важно мое человеческое к ним от-
ношение, заинтересованность (директор ОУ16).

Составной частью позитивных отношений на работе являет-
ся вовлечение сотрудников в совместную творческую деятель-
ность как эффективная практика, направленная на снижение ОС.

Принцип «делай как я». Ребята, я от вас ничего не жду. Хоти-
те быть со мной — мы сядем за круглый стол, мы вместе по-
думаем, мы распределим обязанности, и я буду выполнять 
обязанности наравне с вами. Собственно говоря, у нас на-
чинался китайский и начиналось бизнес-образование. И вот 
этот вот принцип: смотрите, я иду, вы готовы идти вместе со 
мной? (директор ОУ9)

На третьем месте по частоте упоминаний в ходе интервью 
стал такой компонент психологического благополучия, как кон-
троль за участием в организационных изменениях. Однако 
только трое из четырех руководителей говорили в интервью 
о необходимости включать коллектив в обсуждение организа-
ционных изменений.

5.4. Установки 
директоров школ 

в отношении 
снижения орга-
низационного 

стресса  
и формирования 

психологического 
благополучия  

на рабочем месте



Наталья Волкова, Наталья Заиченко, Софья Кошелева, Александр Ефимов  
Организационная культура образовательных учреждений

http://vo.hse.ru 57

Я привожу в пример какие-то факты, какие-то аргументы, по-
казывая, что это нужное дело, что это действительно им надо 
(директор ОУ16).

Руководитель школы с самым низким индексом ОС также 
упомянул о четкости профессиональной роли и личном кон-
троле над работой.

Мне кажется, не нужно это постоянно подтверждать, достаточ-
но, чтобы люди знали [свои роли] (директор ОУ16).

Если смотреть на количество жалоб, которые поступают на 
сотрудников или на организацию, в принципе мы работаем. 
Если родитель доходит до меня для решения проблемы — это 
нехорошо. Учителя должны отработать на своем уровне этот 
вопрос (директор ОУ16).

Понятный рабочий режим назван в интервью важным эле-
ментом психологического благополучия только один раз:

Первый фактор — это четкое понятие того, что будет проис-
ходить с расписанием (директор ОУ9).

В ходе интервью руководители описывали организацион-
ный стресс как проблему, с которой они сталкиваются в рабо-
те, и меры по его сокращению.

Я хочу, чтобы коллектив на работу ходил с удовольствием. По-
этому мы организуем разнообразные мероприятия для учите-
лей, на кораблике плаваем по Неве три часа. Стресса людям 
хватает и вне школы, поэтому я в силу своей должности и в 
силу человеческих качеств стремлюсь создать комфортные от-
ношения в коллективе (директор ОУ15).

Руководители стремятся обеспечить функционирование ор-
ганизации по единым для сотрудников и администрации и об-
щепринятым правилам, сами активно вовлекаются в решение 
сложных ситуаций. 

Конечно, есть такие моменты, не может быть человек посто-
янно согласным. У нас бывают расхождения. Вот я говорю 
классному руководителю: у тебя в классе есть ребенок — ты 
всех любишь, кроме него. А в ответ классный руководитель 
говорит, что это не так. Я предлагаю: а ты попробуй изменить 
свое отношение к нему. Он перестал кричать на уроке, пере-
стал разговаривать — все, прекрасный ребенок. Ну, уволить, 
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конечно, можно, но это твой крайний случай. Другого реше-
ния быть не может. А если у человека несогласие свое, такого 
человека нужно переориентировать и обратить на свою сто-
рону (директор ОУ16).

В интервью руководителей тех школ, в которых выявлен вы-
сокий уровень ОС, не прозвучали установки на формирование 
психологического благополучия. Эти руководители либо огра-
ничиваются эмоциональным реагированием на стрессовые 
ситуации, либо склонны привлекать для снижения ОС внеш-
ние ресурсы.

Мы можем позволить себе порычать, еще что-нибудь, но, по-
нимая это и принимая это, мы так живем, так выстраиваем 
педагогическую и управленческую политику (директор ОУ11).

Человек не готов к изменениям, он против всего нового, а в 
жизни всегда что-то происходит, особенно у нас, и он не мо-
жет найти выход. И поэтому, конечно, на самом деле это хо-
рошая была бы мысль, если бы в школе были педагоги-психо-
логи для учителей или больше было бы в этом плане работы 
(директор ОУ12).

Таким образом, данные, полученные из интервью руко-
водителей, подтверждают третью гипотезу нашего исследо-
вания — о том, что установки руководителей образователь-
ных учреждений и реализуемые ими практики обеспечения 
психологического благополучия на рабочем месте оказыва-
ют влияние на восприятие сотрудниками организационных 
стресс-факторов. Такие элементы организационной культуры, 
как понимание важности преодоления конфликтов, общность 
представлений о допустимом и недопустимом, готовность ру-
ководства действовать в соответствии с декларируемыми ими 
ценностями и взглядами, прозрачность правил и механизмов 
управления, а также свобода в распространении информации 
и вовлечение максимального числа сотрудников в разработку 
и реализацию планов организации, создают благоприятный 
психологический климат и способны снизить индекс организа-
ционного стресса, а также повысить уровень психологического 
благополучия сотрудников.

Несмотря на уникальность собранных качественных и количе-
ственных данных, исследование имеет несколько ограничений. 
Во-первых, не получены точные данные о нагрузке педагогиче-
ских работников. Все участники исследования оформлены по 

6. Ограничения 
исследования
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основному месту работы в исследуемых организациях. Однако 
у преподавателя может быть дополнительная нагрузка — круж-
ки, секции, административные обязанности и др., и ее наличие 
может оказывать влияние на переживание организационного 
стресса. Во-вторых, целесообразно было бы провести более глу-
бокий анализ возрастных различий, особенно для группы пе-
дагогов старше 45 лет. В-третьих, исследование проводилось 
в мегаполисе, организация аналогичных исследований в дру-
гих регионах поможет получить более полное представление 
о распространенности ОС в дошкольных образовательных уч-
реждениях и школах и его связи с психологическим благополу-
чием и организационной культурой. 

В результате исследования организационного стресса в до-
школьных образовательных организациях и школах мы при-
шли к следующим выводам. 

1. Существует взаимосвязь между организационной куль-
турой образовательных организаций в дошкольном и школь-
ном образовании, индексом ОС в педагогических коллективах и 
психологическим благополучием педагогов на рабочем месте.

2. Дошкольные образовательные учреждения более гомо-
генны в сравнении со школами по индексу ОС среди персонала, 
участвующего в образовательном и воспитательном процес-
се. Низкий индекс ОС в организациях дошкольного образова-
ния и относительная однородность данной группы образова-
тельных организаций по этому показателю объясняются более 
плотными связями в педагогических коллективах с меньшей, 
чем в школах, численностью персонала; короткой «дистанци-
ей власти» для принятия управленческих решений по разре-
шению конфликтных ситуаций; менее жесткими требованиями 
к результатам образования воспитанников и, соответственно, 
более «мягкой» отчетностью и контролем как со стороны руко-
водителя дошкольной организации, так и со стороны вышесто-
ящих органов власти. 

3. Школьные педагогические коллективы гетерогенны по 
индексу ОС, и уровень их стрессоустойчивости обусловлен осо-
бенностями организационной культуры и практиками, которые 
применяет руководитель для формирования психологического 
благополучия сотрудников на рабочем месте. В школах с низ-
ким индексом стресса руководители прилагают усилия для соз-
дания атмосферы взаимной поддержки и выстраивания пози-
тивных отношений на рабочем месте. Можно предположить, 
что деятельность руководителей, направленная на поиск ком-
промисса, чаще с опорой на общие ценности — как профес-
сиональные, так и корпоративные, повышает устойчивость 

7. Заключение 
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сотрудников к ОС. Полученные нами данные согласуются с ре-
зультатами более ранних исследований, свидетельствующими 
о высокой значимости социальной поддержки со стороны ад-
министрации школы, которая оказалась существенным факто-
ром снижения психологического стресса в школе в период пан-
демии [Petrakova et al., 2021].

4.  Зафиксирована значимая связь между таким индикато-
ром организационной культуры, как «способность к консенсу-
су в коллективе», и снижением уровня ОС. Для школ с низким 
индексом ОС характерны высокие показатели таких индикато-
ров организационной культуры, как «стратегическое видение», 
«понимание целей и задач» организации. Напротив, в школь-
ных педагогических коллективах с высоким индексом ОС пока-
затели сформированности «способности к консенсусу» и «воз-
можности для развития» сниженные. 

5. В ходе исследования установлено, что методика оценки 
организационной культуры на основании модели Д. Денисо-
на [Денисон и др., 2013], которая активно применяется в биз-
нес-среде и в высших учебных заведениях, может использо-
ваться как руководителями образовательных учреждений, так 
и центрами непрерывного повышения профессионального ма-
стерства педагогов для определения зон развития сотрудников. 
Кроме того, в образовательных учреждениях можно приме-
нять сокращенный вариант Шкалы организационного стрес-
са, разработанной А. Маклином [McLean, 1979] в адаптации 
Н.Е. Водопьяновой [2009]. Использование этих двух методик 
дает возможность оценить атмосферу в коллективе и наме-
тить направления деятельности по снижению стресс-факторов. 
Дальнейшие исследования целесообразно посвятить более де-
тальному анализу благополучия на рабочем месте и его оцен-
ке самими сотрудниками. 

6. Наиболее приемлемой для управления коллективом в ус-
ловиях изменений является модель адаптивного управления, 
обеспечивающего приспосабливаемость организации (коллек-
тива) к различным требованиям среды, нивелирующего пе-
реживание дискомфорта и/или стресса во взаимодействиях 
[Константинов, 2008]. Результаты проведенного исследования 
актуальны для руководителей системы образования любого 
уровня, поскольку позволяют определить, какие особенности 
организационной среды создают наибольшие сложности для 
персонала, провоцируют стрессовые состояния и снижают уро-
вень психологического благополучия. На основе таких данных 
можно выработать стратегию поведения коллектива с расчетом 
на нивелирование негативных стресс-эффектов, что особенно 
актуально в современной изменчивой действительности. 
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Итоговый вывод исследования заключается в том, что ор-
ганизационная культура образовательной организации являет-
ся предиктором восприимчивости к организационному стрес-
су у педагогов.

Приложение 1
Утверждения, веса регрессии и коэффициенты внутренней согласованности в модели  
Д. Денисона

Утверждения Стандартизированные 
 веса регрессии

Коэффициент  
альфа Кронбаха

Адаптивность 0,915

Способность к изменениям 0,821

1 Моя школа (сад) как организация легко изменяется под воздействием 
внешних факторов

0,56

2 Администрация и педагогический коллектив моей школы (сада)  
стараются соответствовать изменениям во внешней среде

0,75

3 В моей школе (саду) принято использовать новые, улучшенные  
способы выполнения работы

0,81

4 Попытки перемен в моей школе (саду) редко встречаются  
с сопротивлением сотрудников

0,57

5 Разные подразделения и службы в моей школе (саду) часто  
сотрудничают, чтобы провести необходимое изменение

0,73

Внимание к клиентам 0,761

6 Замечания и рекомендации родителей / законных представителей 
обучающихся (воспитанников) часто приводят к изменениям в моей 
школе (саду)

0,55

7 Мнение родителей / законных представителей обучающихся (воспи-
танников) непосредственно влияет на наши решения

0,46

8 Все сотрудники моей школы (сада) глубоко понимают желания  
и потребности родителей / законных представителей обучающихся 
(воспитанников)

0,70

9 В моей школе (саду) поощряется прямой контакт учителей  
(воспитателей) с родителями / законными представителями  
обучающихся (воспитанников)

0,52

10 Сотрудники и администрация школы (сада) никогда не игнорируют 
интересы родителей / законных представителей обучающихся  
(воспитанников)

0,67

Обучаемость организации 0,851

11 В моей школе (саду) поощряются и вознаграждаются инновации  
и принятие риска

0,68

12 В моей школе (саду) неудачи воспринимаются преимущественно  
как возможность для обучения и усовершенствования

0,74

13 В работе нашей школы (сада) нет больших упущений 0,76

14 Обучение и развитие сотрудников — важная цель ежедневной работы 0,68
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Утверждения Стандартизированные 
 веса регрессии

Коэффициент  
альфа Кронбаха

15 Мы стараемся быть уверенными, что «правая рука знает,  
что делает левая»

0,80

Миссия 0,963

Стратегическое направление и намерение 0,906

16 Миссия моей школы (сада) ясна и понятна, она придает значение  
и направление работе сотрудников

0,87

17 Моя школа (сад) имеет долгосрочную цель и направление  
деятельности

0,85

18 Мне ясно стратегическое направление моей школы (сада) 0,85

19 Моя школа (сад) имеет ясную стратегию на будущее 0,87

20 Стратегия моей школы (сада) нередко приводится в качестве примера 
для других образовательных организаций

0,68

Цели и задачи 0,921

21 Существует полное согласие по поводу целей моей школы (сада)  
между сотрудниками и администрацией

0,86

22 Руководство школы (сада) ставит далеко идущие, но реалистичные цели 0,83

23 Руководство школы (сада) официально, гласно и открыто говорит  
о тех целях, которых старается достигнуть

0,80

24 Достижение целей, поставленных перед школой (садом),  
проверяется на каждом этапе

0,84

25 Сотрудники школы (сада) понимают, что должно быть сделано,  
чтобы преуспеть в долгосрочной перспективе

0,86

Видение 0,896

26 У нас в школе (саду) есть разделяемое всеми видение будущего  
организации

0,84

27 Руководство школы (сада) ориентировано на будущее 0,81

28 Краткосрочные цели редко противоречат долгосрочной ориентации 
школы (сада)

0,67

29 Наше видение будущего побуждает и мотивирует педагогов 0,85

30 Мы способны решать краткосрочные задачи, не ставя под угрозу 
наши долгосрочные перспективы

0,79

Согласованность 0,942

Интеграция и координация действий 0,848

31 Наш подход к обучению очень последователен и предсказуем 0,73

32 Существует четкое выстраивание целей для каждого структурного  
подразделения / творческой группы школы (сада)

0,86

33 Люди из разных структурных подразделений / творческих групп  
разделяют общие взгляды на перспективы развития школы (сада)

0,84

34 Проекты в разных функциональных подразделениях организации  
(методических объединениях, службах, структурных подразделениях) 
легко координировать

0,80

Продолжение табл. 
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Утверждения Стандартизированные 
 веса регрессии

Коэффициент  
альфа Кронбаха

35 Работать с кем-то из другого функционального подразделения  
(методического объединения, службы, структурного подразделения) 
гораздо проще, чем работать с сотрудником другой школы (сада)

0,43

Способность к консенсусу в коллективе 0,909

36 Когда возникают разногласия, мы упорно трудимся, чтобы достичь  
решения, выгодного для всех участников конфликта

0,80

37 Моя школа (сад) имеет сильную организационную культуру 0,84

38 В моей школе существует ясное соглашение о правильных  
и неправильных подходах к выполнению работы

0,81

39 Нам легко достичь согласия даже по трудным вопросам 0,81

40 У нас редко бывают проблемы с достижением согласия по ключевым 
вопросам

0,78

Вовлеченность в ценности 0,805

41 В нашей школе (саду) есть ясный и последовательный набор  
ценностей, который определяет все стороны ее деятельности

0,84

42 Наша школа (сад) имеет характерный стиль управления и четкий  
набор методов управления

0,85

43 Руководители всех уровней показывают пример связи слова с делом 0,85

44 Мы отличаем правильное от неправильного на основе кодекса  
служебного поведения (или иного подобного документа)

0,76

45 Тот, кто игнорирует ключевые ценности моей школы (сада),  
может столкнуться с неприятностями

0,26

Вовлеченность 0,93

Предоставление полномочий 0,708

46 Большинство педагогов моей школы (сада) активно вовлечены в свою 
работу

0,75

47 В моей школе (саду) руководство обычно более информировано,  
чем сотрудники

0,10

48 В моей школе (саду) информация распространяется свободно,  
каждый может иметь доступ к необходимым ему данным

0,67

49 Каждый сотрудник моей школы (сада) верит, что он может  
положительно повлиять на работу всей школы

0,78

50 Каждый сотрудник моей школы (сада) вовлечен в разработку планов 
работы школы (сада)

0,69

Возможности для развития 0,85

51 Руководство моей школы (сада) делегирует власть, чтобы люди могли 
действовать самостоятельно

0,66

52 Способности людей в моей школе (саду) рассматриваются как важный 
источник развития организации 

0,67

53 Моя школа (сад) создает все условия для повышения квалификации 
педагогов 

0,67

Продолжение табл. 
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Утверждения Стандартизированные 
 веса регрессии

Коэффициент  
альфа Кронбаха

54 Человеческий потенциал моей школы (сада) постоянно растет 0,83

55 Моя школа (сад) редко сталкивается с проблемами, потому что наши 
сотрудники имеют необходимые для работы навыки

0,76

Ориентация сотрудников на работу в команде 0,89

56 Кооперация и сотрудничество педагогов с разными функциональны-
ми ролями (учителя, воспитатели, педагоги дополнительного образо-
вания, педагоги-организаторы и т.д.) в моей школе (саду) активно  
поощряются

0,75

57 Работать в моей школе (саду) значит быть частью команды 0,83

58 В моей школе (саду) работа организована так, чтобы каждый педагог 
мог видеть связь между своей деятельностью и целями организации

0,88

59 Команды — первичные строительные блоки моей школы (сада) 0,76

60 В моей школе (детском саду) больше полагаются на горизонтальный 
контроль и координацию, чем на позицию в иерархии

0,71

Приложение 2
Утверждения и веса регрессии Шкалы организационного стресса Маклина

Утверждения Стандартизированные  
веса регрессии

1. При возникновении проблем я начинаю активно действовать 0,64

2. Я работаю с интересными и достойными людьми, уважаю их чувства и мнения 0,66

3. Я осознаю и понимаю свои собственные слабости и сильные качества 0,71

4. В нашей организации довольно много людей, которых я могу назвать хорошими друзьями 0,52

5. Я получаю удовольствие, используя свои знания и навыки на работе и в жизни 0,78

6. На работе мне часто неинтересно 0,65

7. Мне интересно встречаться, разговаривать и работать с людьми разных мировоззрений, 
придерживающихся точек зрения, отличающихся от моей

0,47

8. Я могу работать продуктивно только с теми, кто близок мне по духу (культуре, интересам, 
менталитету), или с теми, кто похож на меня

0,48

9. Я работаю прежде всего для того, чтобы заработать себе на жизнь, а не потому, что я полу-
чаю удовольствие от своей работы

0,73

10. В моей работе я всегда действую рационально, четко определяю приоритеты (первосте-
пенные задачи)

0,57

11. На работе я часто вступаю в спор с людьми, которые думают иначе, чем я 0,56

12. Я испытываю беспокойство по поводу своей работы 0,55

13. Часто я не знаю, как настоять на своем в спорных вопросах 0,55

14. Я легко (без особого напряжения) нахожу выход из проблемных (профессионально труд-
ных) ситуаций, мешающих мне достичь важной цели

0,55

15. Я часто не соглашаюсь с моим руководителем или коллегами 0,51

Окончание табл. 
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