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Аннотация. Введение. Уровень и специфика организационной культу-
ры педагогического коллектива дошкольного образования учреждения (ДОУ) 
влияют на степень психологического комфорта среды, в которой воспитываются 
и развиваются дети младшего возраста. Актуальность изложенного в статье ис-
следования связана с необходимостью повышения качества дошкольного об-
разования через создание эмоционально благоприятных условий для форми-
рования личности воспитанников и сохранения их здоровья, а также посред-
ством обновления содержания методической работы с сотрудниками детских 
садов в соответствии с новыми, зафиксированными в федеральном государ-
ственном образовательном стандарте требованиями к выстраиванию взаимо-
действия воспитателя, ребенка и его родителей. 

Цель работы – выявить особенности этического выбора педагогов при 
решении профессиональных проблем в зависимости от типа организационной 
(шире – корпоративной) культуры, сложившейся в коллективе ДОУ. 

Методология и методики. В ходе исследования проводились аноним-
ный онлайн-опрос педагогов и анкетирование. Для очного опроса был разра-
ботан опросник, включающий кейсы со штатными трудными профессиональ-
ными ситуациями и параметры, позволяющие составить профиль корпора-
тивной культуры организации. Полученные данные обрабатывались каче-
ственным и количественным способами, с помощью методов контент-анали-
за, однофакторного дисперсионного анализа ANOVA и метода взаимного пере-
сечения доверительных интервалов, рассчитанных с помощью стандартной 
процедуры на языке R. 

Результаты и научная новизна. Сконструирована модель дифференци-
ации типов организационных культур в системе образования. На ее основе 
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выделены и охарактеризованы «демократическая», «лидерская», «попусти-
тельская» и «бюрократическая» разновидности корпоративных культур ДОУ 
(названия условны и не обладают оценочными значениями). 

Уточнены принципиально важные для предпринятого исследования поня-
тия «этическая дилемма» и «трудная ситуация, требующая прямого професси-
онального действия». Первое подразумевает противоречие между двумя равноз-
начными ценностями, второе – противоборство новых, прогрессивных подходов 
к осуществлению профессиональных обязанностей с укоренившимися в педаго-
гической практике стереотипами и традициями. С помощью диагностики уста-
новлено, что вариант разрешения педагогом проблемной ситуации или этической 
дилеммы может быть обусловлен разными ценностями, превалирующими в кол-
лективах с различными типами организационных культур. 

Практическая значимость. Сделан вывод о том, что для обеспечения перма-
нентного совершенствования дошкольного образования, в частности повышения 
эффективности взаимодействия участников воспитательно-образовательного про-
цесса, при методическом сопровождении педагогов важно опираться не столько на 
их формальные характеристики, сколько на базовые, часто неявные представле-
ния, обнаружить которые поможет предлагаемый диагностический инструмента-
рий, а также совместная интерпретация полученных результатов всеми членами 
коллектива с участием приглашенных экспертов и родителей. 

Ключевые слова: дошкольное образование, дошкольный педагог, про-
фессиональное поведение, профессиональные ценности, этическая дилемма, 
проблемная ситуация, профессиональный выбор. 
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Abstract. Introduction. Both the level and the specific character of the orga-
nisational culture of preschool pedagogical staff influence the degree of psycholo-
gical comfort of the environment in which younger children are brought up. The 
relevance of the research is related to the need to improve the quality of preschool 
education through the creation of emotionally favourable conditions for forming 
pupils’ individuality and preserving their health. In addition, it is important to ac-
quaint the staff of nursery schools with the content of the new methodological re-
quirements (the formation of interaction between a tutor, a child and parents) re-
corded in the Federal State Educational Standard. 

The aim of this research paper was to identify the specific features of teac-
hers’ ethical choices when dealing with difficult professional situations according 
to the type of organisational (corporate) culture established in a pre-school educa-
tional institution. 

Methodology and research methods. In the course of the research, teachers 
were selected to participate in an anonymous online poll and a follow-up questi-
onnaire. The authors developed a face-to-face feedback approach using the cases 
of difficult professional situations and parameters to build the corporate culture 
profile of the organisation. The obtained data were processed by qualitative and 
quantitative means through the approaches of content analysis, analysis of vari-
ance (ANOVA) and intercrossing of confidence intervals calculated by a standard 
procedure in the R programming language. 

Results and scientific novelty. A model of differentiated types in the organi-
sational culture of the system of education was designed. “Democratic”, “leader-
following”, “laissez-faire” and “bureaucratic” (these terms do not carry an evaluati-
on characteristic) kinds of the corporate cultures of preschool educational institu-
tions were identified and characterised. The concepts of “ethical dilemma” and 
“difficult situation requiring a direct professional action” were clarified. The first 
abovementioned concept refers to a contradiction between two equivalent values, 
while the second denotes a confrontation between new, progressive approaches to 
implementing professional duties with the stereotypes and traditions entrenched 
in the teaching process. The diagnostic tools allowed the authors to establish that 
different solutions to resolving problem situations or ethical dilemmas are often 
derived from the different values prevailing among preschool teachers as repre-
sentatives of the various types of organisational cultures. 
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Practical significance. The authors concluded that to ensure permanent impro-
vement of preschool education (increase in the efficiency of participants’ interaction of 
the learning process) it is important to count not on members’ formal characteristics, 
but on basic characteristics which often can be seen as implicit representations. The 
diagnostic tools proposed by the authors and the joint interpretation of findings by all 
members of the teaching staff with participation of the invited experts and parents 
will help to identify formal and basic characteristics. 

Keywords: preschool education, preschool teacher, professional behaviour, 
professional values, ethical dilemma, problem situation, professional choice. 
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Введение 
В системе отечественного дошкольного образования (ДО), как и в це-

лом в сфере образования, происходят существенные изменения, в част-
ности заметна тенденция к трансформациям предметно-развивающего 
пространства детского сада с учетом индивидуальных потребностей и ритма 
жизнедеятельности детей (это требование зафиксировано в Федеральном 
государственном образовательном стандарте ДО – ФГОС ДО). Меняются 
и требования к выстраиванию взаимодействия воспитателей с воспитан-
никами в этом пространстве. 

От качества и особенностей коммуникаций педагогов с детьми за-
висит степень психологического комфорта среды образовательного уч-
реждения [1, 2]. В связи с этим в феврале – апреле 2018 г. специалистами 
лаборатории развития ребенка Института системных проектов Москов-
ского городского педагогического университета было проведено пилотное 
исследование особенностей организационной культуры педагогических 
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коллективов дошкольного уровня образования московских школ1. Основ-
ной целью исследования было выяснение предпочтений в выборе педаго-
гами занимаемой позиции в трудных профессиональных ситуациях, свя-
занных с этическим дилеммами, – в случаях, когда требуется прямое про-
фессиональное действие, осуществление которого, однако, осложняется 
существующими традициями и стереотипами. 

Исходное значение термина «этика» – «совместное жилище». Оттал-
киваясь от этой семантики, В. А. Цвык приходит к заключению, что эти-
ческие нормы регламентируют совместную жизнедеятельность предста-
вителей различных социальных групп, интересы которых могут вступать 
в противоречие [3, с. 9]. 

Под этической дилеммой в общем виде обычно понимается проти-
воречие между двумя равнозначными ценностями, возникающее в опре-
деленных обстоятельствах и вызывающее затруднения в принятии реше-
ния в пользу одной из этих ценностей. В реалиях детского сада такими 
ценностями являются, например, убеждения семьи и уклад детского сооб-
щества (дошкольной группы); здоровье и безопасность дезадаптированно-
го ребенка и других детей в группе, с которыми он конфликтует; просве-
тительская миссия педагогов в отношении родителей по вопросам разви-
тия ребенка и право семьи на приоритетный выбор воспитательной стра-
тегии и т. п. Разрешение какой-либо этической дилеммы требует взаим-
ной договоренности, учета интересов всех несогласных между собой сто-
рон, а следовательно, опоры одновременно на несколько вступающих 
в противоречие ценностей. 

Под трудными ситуациями, нуждающимися в прямом професси-
ональном действии, в нашем случае имеются в виду положения, когда, 
с точки зрения современных представлений педагогики и психологии 
о детском развитии, отраженных в концептуальных нормативных доку-
ментах (например, в ФГОС ДО), требуется однозначный и определенный 
сценарий профессиональных действий, реализация которого тем не менее 
отягощается внутренним сопротивлением педагога в силу сложившихся 
в его сознании и укоренившихся в практике понятий о профессиональ-
ном «правильном» поведении. Не менявшаяся десятилетиями система 
                                                 

1 В Москве с 2015 г. почти все самостоятельные ранее детские сады юриди-
чески вошли в состав школ. До недавнего времени эти объединения назывались 
«комплексы», но сейчас снова используется слово «школа» (комплексы обычно 
включают несколько зданий и педагогических коллективов, из которых несколько 
реализуют программы дошкольного образования и в совокупности именуются 
«дошкольное отделение»). 
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профессиональной подготовки работников образования и прочно закре-
пившиеся, но не всегда верные и часто не соответствующие изменив-
шимся реалиям представления о должном качестве педагогической де-
ятельности могут создавать существенные сложности, поскольку, пользу-
ясь словами А. С. Сиденко, «педагогу, имеющему 30-летний стаж работы, 
удовлетворенному результатами своей деятельности, увидеть, понять 
и принять новые ценности довольно трудно: мешает стереотип сознания 
“лучшего в мире советского образования” и видение себя как успешного 
учителя в этом процессе» [4, с. 42]. То же можно сказать и о некоторых 
руководителях образовательных организаций, которые оценивают себя 
как успешных администраторов, но на деле ограничивают свои обязан-
ности курированием режима функционирования образовательной орга-
низации, не уделяя внимания вопросам ее развития [4]. 

Как показали исследования, проведенные нами ранее, в практике 
ДО этические дилеммы традиционно рассматриваются относительно кон-
фликтов между субъектами образования и воспитания, а не в русле воз-
можных противоречий между их ценностными установками, при нивели-
ровании которых следует учитывать разные интересы. Среди деклариру-
емых ценностей действительно «работающей» является лишь безопасность 
ребенка. Переговоры между всеми участниками возникающих коллизий 
и спорных ситуаций, поиск совместного конструктивного выхода из них 
происходят довольно редко – все сводится, как правило, к «сглаживанию» 
конфликта, к попыткам успокоить конфронтирующие стороны, при этом 
не берется во внимание, что одна из них может остаться не удовлетворен-
ной исходом дела. Разрешение трудных ситуаций центрировано преиму-
щественно на воспитателе, тогда как часто в их обсуждении и осу-
ществлении дальнейших мер по устранению разногласий и установлению 
взаимопонимания требуется активное заинтересованное участие и пред-
ставителей администрации, и родителей [1]. 

На наш взгляд, для избавления хотя бы от части перечисленных 
проблем необходимо обновление содержания профессиональной подго-
товки и повышения квалификации работников дошкольного образова-
ния. Педагоги ДО, с одной стороны, должны обладать научными пред-
ставлениями из области конфликтологии о трудных профессиональных 
ситуациях (включая этические дилеммы), а с другой – должны быть во-
оружены практическим инструментарием действия, в том числе рекомен-
дациями, разработанными на основе объективных научных данных об 
организационной культуре. 
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Обзор литературы 
Особенности организационной культуры обусловлены в первую оче-

редь типом отношений, который складывается в коллективе и может оп-
ределяться стилем его руководства, признаваемыми ценностями и уста-
новившимися правилами. Существуют также различные классификации 
организационных культур в зависимости от отношения к результату 
и личности в коллективе, которые разработаны преимущественно для 
сферы бизнеса. 

Подробный и всесторонний обзор концепций, имеющихся в предпри-
нимательской области, дан в книге В. А. Макеева «Корпоративная культу-
ра как фактор эффективной деятельности организации» [5]. 

Э. Гидденс на основании особенностей управленческой модели вы-
деляет три типа корпораций: семейные, управленческие и институци-
ональные [6]. Американские ученые Т. Дил и А. Кеннеди описывают четы-
ре класса корпоративных культур: административную (исполнительскую, 
лишенную инициативы, бюрократическую), спекулятивную (характеризу-
ющуюся агрессивностью, предприимчивостью, нечувствительностью 
к этике и эмоциональной сфере отношений), торговую (подразумевающую 
прагматизм, командность, трудолюбие с ориентацией на краткосрочный 
успех), инвестиционную (включающую такие компоненты, как коман-
дность, осмотрительность, ориентация на долгосрочные планы, терпели-
вость в следовании к цели)1 (см. дополнительно [7]). 

У. Оучи предлагал типологию организаций, ориентированную на 
различия в системе управленческих отношений и базирующуюся на спе-
цифике регуляции взаимодействий, исходя из которых он вычленял три, 
с его точки зрения, наиболее распространенных типа организационной 
культуры: бюрократическую, рыночную и клановую2 [8]. 

В теории бизнеса обычно выделяется шесть независимых измере-
ний корпоративной культуры: 

● ориентация на процесс / на результат; 
● ориентация на деятельность / на сотрудников; 
● профессиональный / цеховой вид культуры (другими словами, ра-

венство и общие для всех правила поведения противопоставлены приви-
легиям одних «каст» по сравнению с ущемленностью других); 

● открытость / закрытость организации; 

                                                 
1 Deal T., Kennedy A. A. Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate 

Life. Harmondsworth: Penguin Books, 1982. P. 37–40. 
2 Ouchi W. G. A Conceptual Framework for the Design of Organisational Con-

trol Mechanisms // Management Science. 1979. № 25 (9). Р. 833–848. 
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● жесткий / слабый характер контроля; 
● прагматический / нормативный характер отношений (другими сло-

вами, признание многообразия ситуаций и действие сообразно общим прин-
ципам или строгая регламентация всех возможных вариантов событий)1. 

Разумеется, положения о корпоративной культуре в бизнес-структу-
рах в полной мере неприменимы к дошкольным образовательным органи-
зациям, однако они позволили нам сконструировать собственную класси-
фикацию, которая будет показана ниже. 

Основу любой корпоративной культуры составляют ценности и нор-
мы поведения, обеспечивающие сохранение целостности социальной ор-
ганизации, в силу того, что именно в них выражается особая значимость 
определенных материальных и духовных благ для ее стабильного суще-
ствования и успешного развития [9]. А. И. Пригожин выделяет несколько 
групп ценностей: ценности порядка, развития, отношений, благополучия 
и социальные ценности [10, с. 37]. 

Однако эта базовая составляющая организационной культуры, к со-
жалению, редко является предметом исследований, посвященных ДО. 
В основном, если речь идет о детских садах (либо о школах), принято об-
ращаться к анализу «артефактов», т. е. «видимых» феноменов организаци-
онной культуры: например, внешнего имиджа организации (Е. А. Федуло-
ва [11]) или формальных показателей, таких как знаково-символическая 
система, развитие внешних связей с научными организациями, норма-
тивно-правовое обеспечение работы, совершенствование материально-
технической базы, уровень образования и квалификации кадрового сос-
тава, результативность образовательной деятельности, сохранность кон-
тингента и т. п. (О. Ю. Коровина [12]). 

Вместе с тем внутренние – этические – ценности организации есть 
не что иное, как принципы, регулирующие процессы социального взаимо-
действия между ее элементами и компонентами внешней среды. Они вы-
полняют роль внутреннего свода правил, позволяющих понять, как пра-
вильно себя вести в тех или иных ситуациях; какие решения следует при-
нимать, а какие нет; где грань между добром и злом. Таким образом, эти-
ка – важнейшая, базовая часть корпоративной культуры, и вопрос о вы-
боре при этических дилеммах является ключевым для поддержки рабо-
тоспособности организации. 

У истоков решения этических противоречий стоял Жан Пиаже, опи-
савший три стадии нравственного развития. На первой из них – доконвен-

                                                 
1 Управление человеческими ресурсами / под ред. М. Пула и М. Уорнера. 

С.-Петербург: Питер, 2002. С. 313–314. 
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циональной – неразвитая личность (ребенок или взрослый) руководствуется 
собственными желаниями и выгодой. На следующей, конвенциональной ста-
дии прослеживается строгое следование общественным нормам – стремление 
поддержать установленный порядок. Наконец, на стадии «автономной мора-
ли» приходит понимание относительности правил; нравственное, моральное 
и интеллектуальное развитие в случае преодоления эгоцентризма приводит 
к тому, что правила для индивида становятся внутренними. Однако эти ста-
дии отражают идеальный процесс нравственного развития. Эгоцентричес-
кая позиция может сохраняться и особенно ярко проявляться в сложных си-
туациях, например в ситуациях конфликта [13]. 

Л. Колберг дополнил модель, описанную Ж. Пиаже, добавив к треть-
ей стадии постконвенциональный этап – руководство универсальными 
этическими принципами1. Для решения этических дилемм существенно 
то, чем руководствуется человек, делая свой выбор: следует он собствен-
ным желаниям (доконвенциональная стадия) или правилам, не допуская 
исключений (конвенциональная стадия); опирается он, учитывая обсто-
ятельства конкретной ситуации, на правила как внутреннюю норму (ав-
тономная мораль) или на универсальные этические принципы (посткон-
венциональная стадия). 

Существует ряд современных исследований, изучающих различия ме-
жду моральными суждениями, основанными на общественно поддержива-
емых нормах, когнитивном решении проблемной ситуации с точки зрения 
общего случая и моральном выборе, приравниваемом к моральному действию, 
исходя из личной проекции на конкретную ситуацию (S. Tassy et al. [14]; 
O. Feldmanhall et al. [15]; A. Blasi2, M. R. G. Catacutan, A. B. de Guzman [16], 
C. A. Ştefan, O. L. Rebega, A. Cosma [17], L. Decker-Woodrow [18]). 

Материалы и методы 
В основу нашей классификации типов организационных культур 

была положена модель «креста реальности»3 с двумя наиболее значимыми 
для изучения организационной культуры измерениями, дифференциру-
ющими различные типы культур в системе образования (рис. 1). 

                                                 
1 Kolberg L. The claim to Moral Adequacy of Highest Stage of Moral Judgement // 

Journal of Philosophy. 1973. Vol. 70, № 18. P. 630–646. DOI: 10.2307/2025030. 
2 Blassi A. Bridging moral cognition and moral action: a critical review of the li-

terature // Psychological Bulletin. 1980. Vol. 88 (1). P. 1–45. DOI: 10.1037/0033–
2909.88.1.1. 

3 Модель была впервые применена О. Розеншток-Хюсси для описания рече-
вой ориентации действительности и положения в ней субъекта по двум изменени-
ям: прошлое и будущее, внешнее и внутреннее. 
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Рис. 1. Модель анализа типов организационной культуры (К) 

Fig. 1. The model of analysis of organisational cultures 

Ось абсцисс на рис. 1 показывает, насколько приближена организа-
ционная культура к тому или иному полюсу – «человек» или «деятель-
ность» – по своему смысловому центру; ось ординат демонстрирует, нас-
колько ярко выражена заданность алгоритма действий: от ситуативности, 
где решение каждый раз вырабатывается заново, до нормативности, где 
заранее описаны способы решения. В данной модели представлены четы-
ре типа организационной культуры: бюрократический, демократический, 
лидерский и попустительский. Названия даны условно и не имеют оце-
ночного значения. 

Наше предварительное исследование особенностей различных ти-
пов организационных культур педагогических коллективов дошкольных 
образовательных учреждений (ДОУ) позволило составить их «портреты» на 
основе объективных данных опроса, обработанных качественным и коли-
чественным способами (с помощью методов контент-анализа, однофак-
торного дисперсионного анализа ANOVA, взаимного пересечения довери-
тельных интервалов). В соответствии с данной типологией нами были вы-
ведены характеристики четырех типов организационных культур дош-
кольных образовательных организаций. 

Бюрократическая культура – тип организации, для которого ха-
рактерна директивная управленческая стратегия и четкое соблюдение 
иерархии. В отношениях превалируют контроль и конкуренция. Деятель-
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ность таких организаций ориентирована в большей степени на внешний 
имидж и на запросы родителей. Основной мотив работы сотрудников – 
привычка и нежелание заново доказывать собственный профессиональ-
ный статус в новых условиях. Неуверенность в своем профессионализме 
компенсируется доверием коллег, заслуженным за годы совместной рабо-
ты. Среди основных ценностей – профессионализм, поддержка, взаимо-
выручка. Неформальные события в жизни коллектива, не обозначенные 
в планах работы, не типичны. 

Демократическая культура – организация, которой свойственна 
ориентация на естественные потребности ребенка и совместную деятель-
ность педагогического коллектива и родителей во благо счастливого про-
живания ребенком периода детства. Причем члены педагогического кол-
лектива, полагая себя экспертами в воспитании, не готовы идти на пово-
ду у родителей, если запросы семьи противоречат потребностям ребенка. 
Представители таких организаций отрицают эффективность контроля 
и конкуренции как управленческих стратегий и ценят свободу. Мотивы 
работы в организации разнообразны, но не связаны с привычкой или не-
уверенностью в себе, что демонстрирует субъектность и самодостаточ-
ность представителей такого типа культуры. Ключевые ценности органи-
заций демократического типа – доверие, честность, поддержка, ответ-
ственность, уважение, возможности выбора. Для коллектива характерны 
неформальные профессиональные встречи, которые ценятся как важный 
ресурс развития; нормой являются специально подготовленные или сти-
хийно возникающие события, предназначенные исключительно для детей 
с участием их родителей. 

Лидерской культуре присущи конкуренция и определенная степень 
свободы в стиле руководства. В плане педагогической стратегии члены 
организаций активны, стремятся сделать таковыми и воспитанников, по-
ощряя их инициативность, и в какой-то мере родителей (однако не гото-
вы следовать их пожеланиям вопреки профессиональным представлени-
ям и сформировавшейся педагогической концепции). К профессиональ-
ным ценностям представители этой организационной культуры относят 
доверие, взаимопомощь, солидарность, сплоченность, справедливость, 
сознательность, взаимопонимание, уважение. В традициях сильны специ-
альные мероприятия для педагогов и для детско-взрослой общности (осо-
бые праздники для детей с участием родителей, корпоративы и чествова-
ния персонала). 

Попустительскую культуру отличает от других типов конкурен-
ция в сочетании с ведущим мотивом работы по причине неуверенности 
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в собственном профессионализме (педагоги остаются в организации, по-
тому что коллеги уважают их как профессионалов). Основной управлен-
ческой стратегией является солидарность: «действуем все вместе», «делаем 
общее дело». При этом свобода в принятии управленческих решений не 
свойственна представителям подобных коллективов. В качестве ценнос-
тей декларируются взаимопомощь, взаимопонимание, сплоченность, 
справедливость, уважение, солидарность, которые, однако, не имеют 
«осязаемого» наполнения и подвержены профессиональной деформации, 
о чем свидетельствует «лозунговость» педагогических идей: всестороннее 
воспитание развитой личности, любовь к детям и пр. Традиции «формаль-
ны» и не ориентированы на детей и родителей: день дошкольного работ-
ника, календарные праздники, обозначенные в планах работы. 

Очевидно, что существуют организации ДО как с ярко выражен-
ным типом корпоративной культуры, так и с сочетанием признаков раз-
ных типов. Причем сотрудники могут иметь необъективное представле-
ние о своей организации. Ценности и правила, действующие в коллекти-
ве, могут быть не отрефлексированы его членами. Между тем степень 
внимания к базовым, но неотрефлексированным, скрытым представлени-
ям коллектива о ценностях и педагогической стратегии организации мо-
жет сыграть определяющую роль в развитии качества образования в ДОУ 
и в разрешении этических дилемм. 

Для исследования особенностей выбора, который делают педагоги 
в трудных профессиональных ситуациях, связанных с этическими дилем-
мами, мы разработали опросник. Он включал кейсы с трудными профес-
сиональными ситуациями, типичными для ДОУ, и параметры, позволя-
ющие составить профиль корпоративной культуры организации: 

● феномены, которые можно увидеть, услышать и почувствовать 
(по Э. Х. Шейну [19]), т. е. корпоративные атрибуты, коммуникативное 
пространство, наличие места для встреч коллектива, традиции и пр.; 

● провозглашенные ценности, т. е. цель, ключевая педагогическая 
идея, стратегия; 

● базовые представления – неявные, скрытые убеждения, особен-
ности восприятия, мысли и чувства, которые являются первичным источ-
ником ценностей и поступков; 

Для оптимизации опросника в процессе обсуждения с экспертами 
в области ДО из предварительно составленных 7 кейсов были отобраны 
3 ситуации, включающие основные типы взаимодействия: «воспитатель – 
ребенок», «воспитатель – родители», «воспитатель – администрация», «вос-
питатель – воспитатель». 
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В исследовании принимали участие респонденты 12 московских школ 
(образовательных комплексов, реализующих, кроме программ начального, ос-
новного и среднего (полного) общего образования, образовательные програм-
мы дошкольного уровня) и одной дошкольной образовательной организации 
из другого региона. Общее количество опрошенных – 69 представителей кол-
лективов различных типов организационных культур: бюрократической, де-
мократической, лидерской и попустительской. Четко выраженную лидерскую 
культуру демонстрировали 24 респондента, ярко выраженную демократичес-
кую – 11, бюрократическую – также 11, попустительскую – 10. 

Респондентам было предложено ответить на ряд вопросов о ценнос-
тях и нормах организационной культуры, представителями которой они 
являются, а также решить три кейса с этической дилеммой или ситу-
ацией, требующей прямого профессионального действия (тип кейса для 
респондентов не обозначался). Каждый кейс содержал два равновесных 
варианта выбора, ориентированных на ценность, существующую в поле 
ДО, и предоставлял возможность предложить собственное решение, кото-
рое, как предполагалось, будет основано на интеграции ценностей. Труд-
ные ситуации, нуждающиеся в прямом профессиональном действии, от-
личались от дилемм тем, что содержали следующие варианты выбора: 
один апеллировал к общечеловеческим ценностям, лежащим в основе сов-
ременных принципов дошкольного образования (ценность индивидуаль-
ности, сохранение позитивности в личных контактах и др.); второй опи-
рался на какую-либо традицию системы ДО. Таким образом, в подобных 
кейсах респондентам предлагалась неравноценная, но вызывающая зат-
руднение альтернатива, причем они могли при желании аргументировать 
свой выбор и сформулировать иной способ решения, интегрирующий 
ценности и традиции. 

Один из кейсов с трудной ситуацией не учитывался в анализе, пос-
кольку в ходе исследования не показал дисперсии в ответах респонден-
тов. Из оставшихся кейсов первый содержал этическую дилемму с выбо-
ром между ценностью семейных норм и социальных норм сообщества, 
в которое включен дошкольник (группы дошкольной организации); во 
втором противопоставлялись учет индивидуальных особенностей ребенка 
и следование предписанному режиму дня. 

Обработка данных производилась с помощью однофакторного дис-
персионного анализа ANOVA и метода взаимного пересечения доверитель-
ных интервалов, рассчитанных с помощью стандартной процедуры на 
языке R. Группы считались значимо различными, если, по крайней мере, 
одна из них отличалась от других на уровне значимости 0,05. 
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Было выдвинуто предположение о том, что воспитатели, представля-
ющие разные организационные культуры, по-разному будут решать этичес-
кие дилеммы, что даст основания для различения типов организационных 
культур при последующей корректирующей работе с педагогическими кол-
лективами с учетом их специфики. В частности, ожидалось, что представи-
тели бюрократической организационной культуры будут склонны к конвен-
циональным решениям, представители демократической организационной 
культуры – к постконвенциональным способам решения проблемы. 

Результаты исследования 
В пилотном исследовании количественный статистический анализ 

показал отсутствие значимых различий в ответах респондентов – пред-
ставителей выделенных нами типов организационных культур, что может 
быть связано с небольшим числом респондентов в каждой из выборок. Не 
обнаружено статистически значимых различий и между решениями 
групп с разными ценностными приоритетами этической дилеммы или 
трудной профессиональной ситуации. 

Вместе с тем выявлена определенная разница между ответами пред-
ставителей демократической культуры и остальных респондентов. Так, 
в кейсе с этической дилеммой диапазон доверительного интервала демок-
ратической оргкультуры (D) составил 0,36–0,79, тогда как в других груп-
пах испытуемых диапазоны оказались схожими: в «лидерской» (L) 0,67–0,91; 
в «бюрократической» (B) 0,65–0,97; в «попустительской» (Р) 0,56–0,94. В кейсе 
с трудной ситуацией эти отличия еще более выражены: 0.21–0.64 D про-
тив 0,05–0,25 L, 0,01–0,29 B и 0,03–0,38 Р. Очевидно, необходимо продол-
жение исследования на более многочисленной выборке. Возможно, удас-
тся статистически доказать, что демократические ценности (свобода как 
управленческая стратегия, доверие, честность, поддержка, ответствен-
ность, уважение) позволяют коллективу оптимально решать трудные про-
фессиональные ситуации с учетом интересов всех участников образова-
тельного процесса – в первую очередь ребенка. 

Отсутствие статистически значимых различий в ответах представи-
телей разных организационных культур позволяет рассматривать респон-
дентов как единую выборку работников ДО, однако проведенный каче-
ственный анализ все же обнаружил определенные тенденции, характер-
ные для разных групп респондентов, которые продемонстрировали фор-
мулировки их ответов. 

Так, ответы воспитателей о выборе между нормами группы или 
нормами семьи показали следующее: 83% отдали предпочтение нормам 
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группы, 4% – нормам семьи, 13% интегрировали их или предложили пере-
говоры. То есть для большинства педагогов ценность включения ребенка 
в социальное пространство превалирует над ценностью норм, сложив-
шихся в семье. Данная тенденция соответствует конвенциональному спо-
собу решения этических дилемм, поскольку выбор основан на сохранении 
нормы социального пространства дошкольной организации; интеграция 
с ней семейных норм требует, как минимум, коррекции действующей 
нормы ДО. 

При решении трудной ситуации, требующей прямого професси-
онального действия, в единой выборке респондентов была обнаружена 
тенденция следовать общечеловеческим ценностям – предоставлять воз-
можность для индивидуального ритма жизнедеятельности ребенка. Такой 
выбор сделали 51% респондентов; 25% отдали предпочтение установлен-
ному режиму дня, считая необходимым «вписать» в него ритм ребенка, 
невзирая на его индивидуальные потребности; 24% воспитателей ориен-
тируются на особенности ребенка, но полагают, что нужно постепенно 
сближать индивидуальный ритм с режимом дня группы. Таким образом, 
половина испытуемых готова следовать индивидуальному ритму ребенка 
в пространстве ДОУ, другая половина склонна адаптировать его к сло-
жившемуся режиму посредством перехода различной степени мягкости. 

Как было упомянуто ранее, статистический анализ не обнаружил 
значимых различий в решениях этической дилеммы и трудной ситуации 
прямого профессионального действия представителями различных орга-
низационных культур, однако качественный анализ, осуществленный 
с применением контент-анализа (наглядно представленного в виде семан-
тического облака), показал, что контекстуально решения могут базиро-
ваться на разных основаниях. 

Были проанализированы аргументы выбранных педагогами реше-
ний трудной ситуации. На рис. 2 представлены семантические «облака» 
ответов представителей разных оргкультур, принимавших участие в ис-
следовании. 

Изображения на рис. 2 демонстрируют заметное различие в лекси-
ке, употребляемой в аргументах к выбранным решениям кейса. Из отве-
тов респондентов, принадлежавших к типу В-оргкультуры, можно соста-
вить словосочетание «он не укладывается в режим» (наиболее частотные 
формулировки). У представителей D-оргкультуры часто встречаются сло-
ва «ребенок», «возможно», «необходимо», «учитывать», «закончилось», «вре-
мя», «особенности». В группе, позиционирующей Р-оргкультуру, чаще все-
го повторялись слова «ребенок», «учитывать», «закончилось», «возможно», 
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«особенности», «необходимо»; в L-группе – «режим», «ребенок», «ритм», «ин-
дивидуальный», «свой», «каждый», «если». 

 

 
Рис. 2. Семантические «облака» ответов о решении трудной 
профессиональной ситуации представителями разных типов 

организационных культур 
Fig. 2. Semantic clouds of respondents’ answers about solving the situation 
with direct professional action in complicated circumstances (bureaucratic, 

democratic, laissez-faire and leader-following organisational cultures) 

Наиболее употребляемая в аргументации лексика показывает, что 
в ситуации выбора между индивидуальным ритмом ребенка и режимом дня 
у представителей бюрократической организационной культуры приоритет-
ным является соблюдение режима, которое важнее, чем, например, потреб-
ности медлительного ребенка. У испытуемых, работающих в организациях 
с преимущественно лидерской культурой, заметна тенденция к обсуждению 
условий коррекции индивидуального ритма ребенка и «вписывания» его 
в общий режим. У членов коллективов с попустительским и демократичес-
ким складом организационных культур довольно похожий набор часто упо-
минаемых слов указывает на существование затруднительных ситуаций: 
«время закончилось» (режим), «учитывать», «возможности» (индивидуальный 
ритм ребенка). Самое крупное слово «ребенок» находится в центре аргумен-
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тации выбора решений, в связи с чем можно предположить стремление пе-
дагогов ориентироваться прежде всего на потребности воспитанников, кото-
рое вступает в противоречие с необходимостью следовать правилам, регла-
ментирующим распорядок дня. 

Кроме работы с кейсами, педагогам предлагалось заполнить анкеты 
с вопросами о ценностях, бытующих в коллективах, где они работают. На 
рис. 3 размещены семантические «облака» ответов респондентов исследу-
емых типов оргкультур образовательных учреждений. 

 

 
Рис. 3. Семантические «облака» ответов на вопрос анкеты о ценностях, 

которые важны для коллективов разных типов организационных культур 
Fig. 3. Semantic clouds of respondents’ answers about professional values 
(bureaucratic, democratic, leader-following and laissez-faire organisational 

cultures) 

Рис. 3 демонстрирует единодушие респондентов В-оргкультуры, ко-
торые чаще всего в ответах среди приоритетов отмечали ценности «под-
держка» и «профессионализм», несколько реже упоминались «сплочен-
ность» и «взаимовыручка». Заметно сходство ценностей, обозначенных 
представителями L-и D-оргкультур: в центре семантических «облаков» на-
ходится «доверие», также присутствуют в явном виде ценности «поддер-
жка», «взаимопонимание», «уважение»; отличие заключается в том, что 
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в «облаке» D-оргкультуры среди доминирующих значатся к тому же цен-
ности «ответственность», «сотрудничество», «искренность», а в «облаке» L-орг-
культуры – «выбор». Семантический набор Р-оргкультуры содержит в ка-
честве наиболее значимых ценности «взаимопомощь», «взаимопонимание», 
«сплоченность», «солидарность», «справедливость» и «уважение». 

На рис. 4 изображены семантические «облака» ответов на вопрос 
анкеты о педагогической идее, объединяющей коллективы различных ти-
пов организационных культур. 

 

Рис. 4. Семантические «облака» ответов на вопрос анкеты 
о педагогической идее (миссии), объединяющей коллективы разных типов 

организационных культур 
Fig. 4. Semantic clouds of respondents’ answers about pedagogical idea 

(mission) which unites the members of the preschool in one team 
(bureaucratic, leader-following, laissez-faire and democratic organisational 

cultures) 

Ключевую идею D-оргкультуры можно реконструировать из наибо-
лее частотных лексем в виде сентенции: «Дать прожить ребенку детство 
свободно». Миссия L-оргкультуры в качестве основных содержит компо-
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ненты «взрослый», «настоящее», «детство», «ребенок», «каждый», «разви-
ваться», «выбор». Ведущая идея Р-оргкультуры – «воспитание всесторонне 
развитой личности», здесь также выделяются понятия «дети» и «любовь». 
Главный посыл В-оргкультуры – «будущее в наших руках», к ведущим при-
числено и слово «уверенно». 

В решении этических дилемм на постконвенциональном уровне 
краеугольными являются универсальные, общечеловеческие ценности. 
Судя по педагогическим идеям, объединяющим коллективы респондентов 
анализируемых организационных культур, можно сделать выводы: 

● для D-оргкультуры самыми значимыми выступают ценности сво-
боды и личного опыта ребенка; 

● в L-оргкультуре приоритетными считаются ценности выбора 
и развития детей; 

● какая общечеловеческая ценность лежит в основании педагоги-
ческих идей и направляет усилия коллективов Р- и В-оргкультур, неоче-
видно: ответы этих групп респондентов весьма похожи на лозунги или 
цитаты из типовых образовательных программ. 

Таким образом, в коллективах, ориентированных преимущественно 
на демократический и лидерский типы организационных культур, заме-
тен потенциал для успешного и позитивного решения этических дилемм 
на постконвенциональном уровне. Попустительский и бюрократический 
типы оргкультур, очевидно, не располагают к постконвенциональному 
восприятию и урегулированию трудных профессиональных ситуаций. 

Обсуждение и заключения 
Для благополучного, устраивающего всех участников воспитательно-об-

разовательного процесса решения этических дилемм и в целом трудных про-
фессионально-педагогических ситуаций в ДОУ крайне важно их совместное 
конструктивное обсуждение внутри коллектива, а также с родителями воспи-
танников. На это указывают и разработчики зарубежных этических кодексов, 
например, Сингапура (Code of Ethics, 2015 [20]) и Соединенных Штатов Аме-
рики (NAEYC [21]). Так, сингапурский кодекс содержит ряд кейсов с описани-
ем подходов к решению каждой проблемной ситуации. Решения включают об-
суждение проблемы со всеми заинтересованными сторонами. 

Одно из ключевых условий возможности плодотворного, способного 
принести пользу всем обсуждения проблемных профессиональных ситу-
аций, – доверие. В связи с этим отметим, что в нашем исследовании дове-
рие как центральная ценность было обозначено респондентами, пред-
ставляющими лидерский и демократический типы оргкультур. Другими 
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не менее важными условиями являются «ответственность» и «сотрудниче-
ство» (отмечены как ведущие ценности в группе испытуемых, позициони-
рующих D-оргкультуру), «осознанность» и «выбор» (названы в качестве 
ценностных приоритетов респондентами L-группы). 

Репрезентанты бюрократического и попустительского типов оргкуль-
тур на первые места среди прочих ценностей выдвинули «сплоченность» 
(В- и Р-оргкультуры) и «солидарность» (Р-оргкультура), однако, на наш 
взгляд, эти установки скорее могут создавать препятствия для открытого 
обсуждения трудных профессиональных ситуаций и этических дилемм, 
поскольку откровенные диалоги и прямые, честные дискуссии могут ви-
деться их потенциальным участникам как угроза солидарности или спло-
ченности, поддерживающих единство коллектива. 

Подводя итоги проведенного пилотного исследования особенностей 
разных типов организационных культур педагогических коллективов дош-
кольного уровня образования, проявляющихся через отношение педагогов 
к этическим дилеммам и решение трудных ситуаций, требующих прямого 
профессионального действия, следует заключить, что выбор вариантов ре-
шения проблем с большой вероятностью базируется на ценностных основа-
ниях, которые поддерживает коллектив. Однако это утверждение требует 
дальнейшего детального исследования на более масштабной выборке. 

При методическом сопровождении педагогов для обеспечения пер-
манентного совершенствования качества дошкольного образования, 
в частности качества взаимодействия участников воспитательно-образо-
вательного процесса, важно опираться на тип сложившейся в образова-
тельном учреждении организационной (шире – корпоративной) культуры 
и осуществлять поддержку сотрудников ДОУ с позиций их базовых, часто 
неявных представлений, а не только декларируемых, формально заявлен-
ных, лежащих на поверхности внешних и потому наиболее очевидных, но 
зачастую далеко не главных признаков. В этом поможет диагностика ти-
па организационной культуры, включающая решение кейсов с трудными 
профессиональными ситуациями, а также совместная интерпретация по-
лученных результатов всеми членами коллектива с участием приглашен-
ных экспертов и родителей. 
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