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ΠΡΟΛΟΓΟΣ 

Το βιβλίο αυτό αποτελεί µια συλλογή κειµένων που 

διαπραγµατεύονται ζητήµατα του επιστηµονικού πεδίου της 

∆ιοίκησης Εκπαιδευτικών Μονάδων. 

Το πρώτο κείµενο αποτελεί µια ανάλυση µελέτης περίπτωσης και 

εστιάζει σε θέµατα Εσωτερικής Εκπαιδευτικής Πολιτικής. Το 

δεύτερο κείµενο διαπραγµατεύεται το ζήτηµα της ∆ιαχείρισης 

Εκπαιδευτικών Αλλαγών και Καινοτοµιών. Το τρίτο κείµενο, που 

αποτελεί εφαρµογή, αναφέρεται σε ζητήµατα Επαγγελµατικής 

Ανάπτυξης των εκπαιδευτικών και τους τρόπους υποστήριξής της. 

Τέλος το τέταρτο κείµενο είναι µια επιτοµή θεµελιωδών όρων της 

∆ιοίκησης Εκπαιδευτικών Μονάδων, που γίνονται κατανοητοί µέσα 

από παραδείγµατα. 

Η συλλογή των κειµένων απευθύνεται σε στελέχη της εκπαίδευσης 

και εκπαιδευτικούς. 

 

 

ΠΑΝΑΓΙΩΤΑ ΣΙΑΚΟΒΕΛΗ 
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 1 

 
Όψεις της ελληνικής πραγµατικότητας 

στην εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική: 

αφοµοιωτικές και κριτικές υποδοχές των 

διοικητικών σχηµάτων. 
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«Οι διδασκόµενοι παύουν να ενδιαφέρονται για τη 

µαθησιακή διεργασία όταν το αντικείµενο προϋπάρχει 

πλήρως στο µυαλό του διδάσκοντος, στο αναλυτικό 

πρόγραµµα ή στον κατάλογο περιεχοµένων ή στις 

κρατικές οδηγίες. Μήπως εδώ αναγνωρίζετε κάτι ήδη 

νεκρό; Η εκπαίδευση έχει γίνει ήδη κάπου αλλού.» 

 

(Freire   & Shor,  όπ. αναφ. στο  Κόκκος, 2008: 46) 

 



 

10 

 

Εισαγωγή 

Βασικό θέµα συζήτησης του επιστηµονικού πεδίου της 

∆ιοίκησης Εκπαιδευτικών Μονάδων αποτελεί η µελέτη των σχέσεων 

εξουσίας που διέπει τους εκπαιδευτικούς οργανισµούς, και τους 

διαµορφώνει µέσω των οργανωτικών και διοικητικών σχηµάτων της 

κυρίαρχης κουλτούρας. Έτσι από τη µια διαµορφώνονται µηχανισµοί 

αναπαραγωγής και από την άλλη προοδευτικές δυνάµεις διεκδικούν 

ανοικτά και συµµετοχικά µοντέλα οργάνωσης και λειτουργίας των 

εκπαιδευτικών µονάδων. Το διπολικό και συγκρουσιακό µοντέλο 

που διαµορφώνεται, ιδιαίτερα στο συγκεντρωτικό ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα, δηµιουργεί τάσεις οπισθοδρόµησης, 

απώλειας της ποιότητας και αναποτελεσµατικότητα. Το ερώτηµα που 

παραµένει όµως είναι µε ποια εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική ή µε 

ποιες πολιτικές ο άµεσος αποδέκτης της κεντρικής εκπαιδευτικής 

πολιτικής, που είναι η σχολική µονάδα, µπορεί στα όρια της σχετικής 

της αυτονοµίας να προχωρήσει σε µια µετασχηµατιστική 

κατεύθυνση.  

Με την παρούσα εργασία, µέσα από την ανάλυση µελέτης 

περίπτωσης και την επισκόπηση της βιβλιογραφίας θα αναδείξουµε 

ζητήµατα που αφορούν: α) στην εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική 

που παράγει  συνθήκες συντήρησης, και στασιµότητας και β) στη 

διαµόρφωση και άσκηση εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής που 

διαµορφώνει την εξέλιξη. Εξειδίκευση και αποµόνωση από τη µια, 

συµµετοχή από την άλλη. αποτελούν διαµετρικά αντίθετα µοντέλα 

που οδηγούν στο στάσιµο σχολείο (stuck schools) ή στο 

εξελισσόµενο (moving schools) αντίστοιχα (Rosenholtz, 1989, όπ. 

αναφ. στο Blase. & Blase, 2001: 147). 
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1. Ανάλυση της Μελέτης Περίπτωσης – «Το πρόβληµα»  

 

Οι ιδιαίτερες ανάγκες και προκλήσεις της µικρο-κοινωνίας 

µιας σχολικής µονάδας εντοπίζονται σε πολλά θέµατα που µπορεί να 

συνδέονται µε ζητήµατα υπο-εκπαίδευσης και υπο-επίδοσης, 

πολιτισµικής και κοινωνικής σύνθεσης του πληθυσµού, σχολικής 

παραβατικότητας, ανθρώπινου δυναµικού, ζητήµατα της ιδιαίτερης 

φυσιογνωµίας της κοινωνίας ή ζητήµατα που προκύπτουν από τον 

ίδιο τον τύπο της µονάδας (Μαυρογιώργος, 1998: 132). Το «καναρινί 

ποδήλατο», ως µελέτη περίπτωσης, αναδεικνύει τα προβλήµατα που 

αναδύονται όταν: α) παρακάµπτεται η εκπαιδευτική µονάδα και β) 

απουσιάζουν οι προϋποθέσεις για τη δηµιουργία αξόνων εσωτερικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής, που µπορεί να αναπτύξει η εκπαιδευτική 

µονάδα στα πλαίσια της σχετικής της αυτονοµίας. 

 

1.1 Οι συνθήκες κάτω από τις οποίες διαµορφώνεται το 

πρόβληµα 

 

Η πολυπαραγοντική και µη γραµµική διαµόρφωση των 

συνθηκών απορρέει από τη συνθετότητα της σχολικής µονάδας, 

καθώς βρίσκεται σε σχέση αλληλεπίδρασης µε το περιβάλλον – 

κοινωνικές οικονοµικές πολιτισµικές συνθήκες της µακρο- και  

µικρο-κοινωνίας στην οποία βρίσκεται. Ποιοι είναι όµως οι 

«µέτοχοι» αφενός και κάτω από ποιες ιδιαίτερες συνθήκες και 

εθνικές πολιτικές αφετέρου καλείται ως φορέας να ασκήσει µια 

εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική; 
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1.1.1 Ορίζοντας και οριοθετώντας τον Εκπαιδευτικό 

Οργανισµό/Μονάδα 

 

Ο εκπαιδευτικός οργανισµός ορίζεται ως οµάδα ατόµων που 

εργάζονται για τον κοινό σκοπό της παροχής εκπαίδευσης, σύµφωνα 

µε κάποιες καθιερωµένες σχέσεις (Κουτούζης, 1998a: 30). Στο 

εσωτερικό του διακρίνουµε τον διευθυντή, το σύλλογο των 

εκπαιδευτικών, τους µαθητές, το διοικητικό και το βοηθητικό 

προσωπικό. Παράλληλα, επειδή ο οργανισµός ουσιαστικά είναι 

οργάνωση, ως τέτοια αποτελείται από ένα «σύνολο καθιερωµένων 

σχέσεων  που διέπουν την αλληλεπίδραση µεταξύ των στοιχείων ενός 

συστήµατος» (Κανελλόπουλος, 1994, όπ. ανάφ. στο Κουτούζης, 

1999: 13). Από αυτή την άποψη σε έναν οργανισµό υπάρχουν πολλοί 

«µέτοχοι» (Everard & Morris, 1999: 171) όπως οι τοπικές 

εκπαιδευτικές αρχές, άλλοι εκπαιδευτικοί οργανισµοί, ο σύλλογος 

γονέων και κηδεµόνων, οι τοπικές κοινότητες, οι τοπικοί οικονοµικοί 

παράγοντες κ.ά. Παράλληλα, σύµφωνα µε τους Everard & Morris 

(ό.π.: 174-175), κάθε οργανισµός εντάσσεται σε ένα ευρύτερο 

σύστηµα, διαλέγεται δηλαδή µε το περιβάλλον και βρίσκεται σε 

σχέση αλληλεξάρτησης µε αυτό, λαµβάνοντας εισροές και 

επιτυγχάνοντας επιθυµητές εκροές. Ένα ταραχώδες περιβάλλον 

µπορεί να µαταιώσει τους σκοπούς του σχολείου και να επιφέρει 

δυσλειτουργίες, αναποτελεσµατικότητα, στασιµότητα. 
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1.1.2 Το Περιβάλλον της Εκπαιδευτικής Μονάδας σε µακρο- και 

µικρο- επίπεδο 

 

Με βάση τα παραπάνω, οι συνθήκες µέσα στις οποίες 

διαµορφώνεται το πρόβληµα της µελέτης περίπτωσης, αφορούν: α) 

στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα σε µακρο-επίπεδο και β) στον 

τρόπο λειτουργίας της εκπαιδευτικής µονάδας, όπως αυτή 

διαµορφώνεται από τους µετόχους της, σε µικρο-επίπεδο. Έτσι η 

κουλτούρα της µονάδας, ο σύλλογος των διδασκόντων, ο διευθυντής 

και ο επινοητής δάσκαλος συνθέτουν ένα συγκρουσιακό περιβάλλον, 

καθώς οι στόχοι και η κεντρική αποστολή του σχολείου 

ερµηνεύονται από διαφορετικές οπτικές γωνίες. Εσωστρέφεια και 

εξωστρέφεια είναι οπτικές που συγκρούονται. Πολιτική 

αποµονωτισµού από τη µια µεριά και µεµονωµένες ιεραποστολικές 

ενέργειες διασύνδεσης περιβάλλοντος και σχολείου από την άλλη. 

Και εδώ βρίσκεται το επίκεντρο της ιδιαιτερότητας των 

εκπαιδευτικών οργανισµών, ο καθορισµός δηλαδή ξεκάθαρων 

στόχων και η συναίνεση προκειµένου να επιτευχθεί η 

αποτελεσµατικότητα (Κουτούζης, 1998a: 31)  

 

1.1.3 Το περιβάλλον σε µακρο-επίπεδο: Το Ελληνικό 

Εκπαιδευτικό Σύστηµα 

  

Ο τρόπος οργάνωσης και διοίκησης του εθνικού 

εκπαιδευτικού συστήµατος επηρεάζει άµεσα τον τρόπο διοίκησης 

των εκπαιδευτικών οργανισµών. Τα περιθώρια αυτονοµίας και 

πρωτοβουλίας διαµορφώνουν τον τρόπο λήψης αποφάσεων. Τα 

περιθώρια αυτά όταν συρρικνώνονται, τότε η διοίκηση λαµβάνει 
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διαχειριστικό/διεκπεραιωτικό χαρακτήρα (ό.π.: 40). Το ελληνικό 

συγκεντρωτικό σύστηµα, µε κεντρική υπηρεσία το Υπουργείο 

Παιδείας, λειτουργεί στην κορυφή της διοικητικής πυραµίδας και 

λειτουργεί  ως αποφασιστικό όργανο. Στον αντίποδα βρίσκεται η 

Α/θµια και Β/θµια Εκπαίδευση µε ελάχιστες ουσιαστικές 

αρµοδιότητες διοίκησης να έχουν µεταφερθεί στα σχολεία (ό.π.: 40-

44). Το γεγονός ότι τα σχολεία βρίσκονται στη βάση της διοικητικής 

πυραµίδας µε εκτελεστικές αρµοδιότητες, διαµορφώνει διοίκηση 

απλής και βραχυπρόθεσµης διαχείρισης. ∆εδοµένου όµως ότι στο 

σχήµα λειτουργίας της διοίκησης: Σχεδιασµός – Οργάνωση – 

∆ιεύθυνση – Έλεγχος και εντέλει Ανασκόπηση των προηγούµενων 

ενεργειών (Κουτούζης, 1999: 17) ο Σχεδιασµός/Προγραµµατισµός  

αποτελεί τη βασικότερη λειτουργία της, αντιλαµβανόµαστε ότι στο 

συγκεντρωτικό ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα δεν υπάρχει η 

δυνατότητα  του στρατηγικού µακροχρόνιου προγραµµατισµού. Στα 

ελληνικά δηµόσια σχολεία είναι αδύνατον σχεδόν να διαµορφωθούν 

στρατηγικοί στόχοι, ανεξάρτητα από τους στρατηγικούς στόχους του 

εθνικού µας εκπαιδευτικού συστήµατος (Κουτούζης, 1998b: 56). Η 

εκπαιδευτική µονάδα συνεπώς είναι ο τελικός αποδέκτης αποφάσεων 

για την εφαρµογή της εκπαιδευτικής πολιτικής (Ανδρέου, και 

Παπακωνσταντίνου, 1994, όπ. αναφ. στο Μαυρογιώργος, 1998: 120). 

Αυτό όµως δε σηµαίνει πως δεν µπορεί να αναλαµβάνει 

πρωτοβουλίες και ευθύνες για την αντιµετώπιση των προβληµάτων 

που ανακύπτουν στην µικρο-κοινωνία που εντάσσεται (ό.π.: 132). 
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1.1.4 Το περιβάλλον σε µικρο-επίπεδο: η Κουλτούρα, ο Σύλλογος 

∆ιδασκόντων, ο ∆ιευθυντής και ο Εθελοντισµός 

 

Η κουλτούρα αποτελείται από άυλα στοιχεία όπως είναι το 

κλίµα, το αξιακό σύστηµα, οι διαπροσωπικές σχέσεις, οι συνήθειες, 

οι άγραφοι κανόνες διαγωγής κ.ά. Οι στόχοι και τα αξιακά 

συστήµατα καθορίζουν την κουλτούρα ενός οργανισµού και, παρόλο 

που όλοι συµφωνούν ότι η αποστολή του σχολείου είναι να δίνουν 

στους µαθητές τα απαραίτητα εφόδια για τη ζωή, διαπιστώνεται πως 

υπάρχουν αποκλίνουσες πεποιθήσεις. Η διαφορετική αποτίµηση της 

αξίας καθορίζεται από την ανατροφή και από τις οµάδες στις οποίες 

ανήκουµε (Everard & Morris, 1999: 185, 216). Η κουλτούρα λοιπόν 

επηρεάζεται και επηρεάζει το ανθρώπινο δυναµικό του οργανισµού 

και οι  εκπαιδευτικοί οργανισµοί παρουσιάζουν τα δικά τους 

χαρακτηριστικά, καθορίζοντας την ατµόσφαιρα που επικρατεί. Έτσι 

το κλίµα σε µια σχολική µονάδα µπορεί να δίνει εικόνα εγρήγορσης 

ή στασιµότητας, έµπνευσης ή φθοράς (Ανθοπούλου, 1999: 20-22). 

Εξετάζοντας την εσωτερική διάσταση της ταυτότητας του 

οργανισµού, έτσι όπως προβάλλεται στη µελέτη περίπτωσης, δεν 

µπορούµε παρά να αναλύσουµε τον ανασταλτικό ρόλο του διευθυντή 

και τα χαρακτηριστικά των αλλοτριωµένων εκπαιδευτικών, έτσι 

όπως αλληλοσυσχετίζονται και αναπαράγονται. Η είσοδος του νέου 

εκπαιδευτικού ουσιαστικά διαταράσσει το status quo του 

οργανισµού. Αποτελεί µια αλλαγή που θίγει το αξιακό σύστηµα του 

ανθρώπινου δυναµικού. Ο δυναµικός συντηρητισµός της µονάδας δεν 

είναι ένα περιπτωσιακό αλλά ένα κοινωνικό φαινόµενο και αποτελεί 

έκφανση της ανάγκης που προβάλλεται για παροχή ενός οικείου 



 

16 

 

πλαισίου ζωής (Everard & Morris, 1999: 260-261). Πώς όµως 

λειτουργούν τα άτοµα µέσα σε αυτά τα πλαίσια συντήρησης; 

Αναµφίβολα ο διευθυντής είναι ο διαµορφωτής της 

κουλτούρας, είναι η κινητήρια δύναµη της σχολικής µονάδας 

(Ανθοπούλου, 1999: 23-24). Οι οργανωσιακοί στόχοι, σύµφωνα µε 

τους  Everard & Morris (1999: 169), απελευθερώνουν και δεσµεύουν 

ενέργεια, διατηρούν τον οργανισµό σε κίνηση. Και οι οργανισµοί 

πρέπει να κατευθύνονται και όχι να σπρώχνονται (Peters & 

Waterman, όπ. αναφ. στο Everard & Morris, 1999: 170). Η λήψη 

αποφάσεων όµως δεν αφορά µόνο στο µακρο-επίπεδο του 

εκπαιδευτικού συστήµατος, αλλά και στο µικρο-επίπεδο µια σειρά 

αποφάσεων λαµβάνονται καθηµερινά (Αθανασούλα-Ρέππα, 2008: 

93). Η λήψη αποφάσεων µπορεί να είναι ένα δύσκολο έργο, καθώς 

επιφέρει αλλαγές, συγκρούσεις ή τον κίνδυνο του λάθους, γι’ αυτό 

και πολλοί ηγέτες δεν λαµβάνουν καµία απόφαση, παρόλο που αυτό 

είναι χειρότερο από τις περισσότερες εναλλακτικές λύσεις, µε 

αποτέλεσµα το ανθρώπινο δυναµικό να παραλύει ή να απογοητεύεται 

από την αναποφασιστικότητα. Η «διοίκηση ερήµην» αποτελεί έναν 

από τους µεγαλύτερους κινδύνους του οργανισµού, όµως σε κάθε 

περίπτωση πρέπει να ενθαρρύνεται η αλλαγή και η καινοτοµία, 

παρόλο που σε αυτές τις περιπτώσεις η λήψη απόφασης γίνεται σε 

συνθήκες αβεβαιότητας ή κινδύνου (Everard & Morris, 1999: 67; 

Πασιαρδή, 1998). Στο παράδειγµά µας η µη λήψη απόφασης 

οφείλεται καταρχάς στην αντίσταση στην αλλαγή από την πλευρά 

του διευθυντή αλλά και στην έλλειψη οξυδέρκειας κατά τον 

προγραµµατισµό και τη λήψη ορθολογικών αποφάσεων. Και ως 

τέτοιες νοούνται αυτές που διέπονται από λογικά βήµατα: 

Αναγνώριση του προβλήµατος – Καθορισµός των απαιτήσεων και των 
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κριτηρίων απόδοσης – Παραγωγή εναλλακτικών λύσεων – Αξιολόγηση 

των λύσεων και επιλογή της πιο κατάλληλης – Υλοποίηση και 

εφαρµογή της απόφασης – Ανατροφοδότηση. (Κουτούζης, 2009: 209-

212).  Όµως η διαδικασία λήψης απόφασης πάσχει ήδη από το πρώτο 

της βήµα: την κατανόηση του προβλήµατος. Ο διευθυντής της εν 

λόγω σχολικής µονάδας, όχι απλά δεν κατανοεί αλλά δεν 

αναγνωρίζει την πρόκληση στην οποία βρίσκεται. Υιοθετεί δηλαδή 

το προφίλ του «µάνατζερ που αποφεύγει τα προβλήµατα», κυρίως σε 

περιπτώσεις απρογραµµάτιστων αποφάσεων, ακριβώς γιατί δεν 

υπάρχει ένας κανόνας για την αντιµετώπισή τους (ό.π.: 203-204). 

Παράλληλα η διοικητική του συµπεριφορά προσανατολίζεται στο 

έργο και όχι στις σχέσεις, υιοθετώντας το διοικητικό στυλ του 

παθητικού / πολιτικού που αντιστέκεται στην αλλαγή, όταν αυτή 

εµφανιστεί, µέµφεται τους νεωτερισµούς, επικρίνει και εφιστά την 

προσοχή στα λάθη των άλλων (Everard & Morris, 1999: 39-40). 

Από την άλλη, η αποµόνωση του εκπαιδευτικού στην τάξη, η 

τυπική διεκπεραίωση της ύλης, η προσκόλληση στο αναλυτικό 

πρόγραµµα, η µη ανάληψη ευθυνών, ο κλειστός χαρακτήρας του 

σχολείου, η συγκέντρωση εξουσίας και η αποσπασµατική 

αντιµετώπιση των προβληµάτων εντείνουν την 

αναποτελεσµατικότητα της σχολικής µονάδας (Μαυρογιώργος, 1998: 

149). Η εργασία του εκπαιδευτικού βιώνεται ως «εξωτερική» 

δραστηριότητα και όχι ως µέρος ζωής, αλλά ως καταναγκασµός. Με 

αυτόν τον τρόπο, η καθηµερινή παιδαγωγική και διδακτική του 

πράξη αποκτάει τα χαρακτηριστικά της «αλλοτριωµένης» εργασίας 

που είναι υποχρεωτική καθώς δεν ανήκει στον ίδιο, αλλά στο 

εκπαιδευτικό σύστηµα που τον δεσµεύει (Μαυρογιώργος, 2007). 

Κάτω από αυτές τις συνθήκες οι εκπαιδευτικοί και η µονάδα 
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διαφορίζονται, τείνουν δηλαδή προς την εξειδίκευση και την 

αποµόνωση, µε αποτέλεσµα τη χαµηλή ολοκλήρωση. Η ουσιαστική 

ολοκλήρωση απαιτεί προσοχή στις σχέσεις αµοιβαιότητας, σεβασµό 

και εποικοδοµητική διευθέτηση των συγκρούσεων (Everard & 

Morris, 1999: 182-183). Άλλωστε η έννοια της εξειδίκευσης έχει 

δεχθεί σοβαρή κριτική καθώς συνδέεται µε την αλλοτρίωση και γι’ 

αυτό και έχει δηµιουργηθεί µια τάση διεύρυνσης και εµπλουτισµού 

των καθηκόντων (Κουτούζης, 1999: 68-69).  

Μέσα σε αυτό το κλίµα κοµφορµισµού της σχολικής 

µονάδας, η αποκοπή από την οµάδα του επινοητή δασκάλου, που 

λειτουργεί εθελοντικά και µεµονωµένα, προσπαθώντας να δώσει 

αποσπασµατικά και όχι συνολικά σε επίπεδο οµάδας µια λύση, 

µοιάζει ουτοπιστική παρέµβαση και, όπως αποδεικνύεται, 

προκλητική για το status, δεδοµένου ότι ξεφεύγει από τα όρια της 

αυστηρής περιχάραξης του αναλυτικού προγράµµατος και της 

κουλτούρας της µονάδας. Η σύγκρουση είναι αναπόφευκτη καθώς 

απουσιάζει εντέλει µια εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική. 

Συµπερασµατικά η τυπολογία της κουλτούρας του σχολείου στη 

µελέτη περίπτωσης και εν γένει του ελληνικού σχολείου 

χαρακτηρίζεται ως προβληµατική στους άξονες: επαγγελµατικές 

σχέσεις (professional relationships), συµφωνίες µεταξύ των µελών 

του οργανισµού (organizational arrangements) και ευκαιρίες 

µάθησης (opportunities for learning) (Κιούση & Κοντάκος, 2006). 

Το ζητούµενο είναι ποια είναι τα όρια και οι προϋποθέσεις 

για την ανάδειξη της σχολικής µονάδας µέσα στα πλαίσια της 

σχετικής της αυτονοµίας, ποια εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική 

µπορεί να εφαρµόσει στον αντίποδα του συγκεντρωτικού και 

κλειστού εκπαιδευτικού µας συστήµατος. 
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2. Για µια Εσωτερική Εκπαιδευτική Πολιτική που 

προωθεί το Εξελισσόµενο Σχολείο 

 

Το εξελισσόµενο σχολείο είναι µια οραµατική κατάσταση και 

αποτελεί ζητούµενο για τις εκπαιδευτικές µας µονάδες. Η πολιτική 

στροφής στη σχολική µονάδα αναµφισβήτητα προωθεί την 

αποτελεσµατικότητα του σχολείου, διασφαλίζοντας την ουσιαστική 

του ποιότητα και όχι την αριθµητική, όπως αυτή αποτιµάται από 

διάφορους οργανισµούς (Μαυρογιώργος, 2007). 

 

2.1 Η επίφαση της αποκέντρωσης 

 

Βασικός φορέας της εκπαιδευτικής πολιτικής είναι οι 

εκπαιδευτικές µονάδες. Στο ελληνικό συγκεντρωτικό σύστηµα 

αναδεικνύονται δυο οµάδες: από τη µια οι φορείς που διαµορφώνουν 

και αποφασίζουν – αποφασιστική διοίκηση – και από την άλλη οι 

φορείς που καλούνται να την εφαρµόσουν – 

διαχειριστική/εκτελεστική διοίκηση. Οι οµάδες αυτές είναι εντελώς 

διαφορετικές στην ελληνική πραγµατικότητα γιατί οι φορείς της 

αποφασιστικής διοίκησης απαιτούν γενικευµένη εφαρµογή σε εθνικό 

επίπεδο, προβάλλοντας το επιχείρηµα των ίσων ευκαιριών 

(Μαυρογιώργος, 1998: 129). Από την άλλη διακηρύξεις, εισηγήσεις 

και αποφάσεις κάνουν λόγο για διοικητική αποκέντρωση, λαϊκή 

συµµετοχή, κοινωνικό έλεγχο. Ιδιαίτερα συζητείται όχι µόνο η 

διοικητική αποκέντρωση, αλλά και η «αποκέντρωση του 

περιεχοµένου της εκπαίδευσης», για την ποιοτική της αναβάθµιση 

(ό.π.: 133-134). Πόσο όµως αυτά συνιστούν µια αυτόνοµη σχολική 
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µονάδα και όχι µια ρητορεία και κατ’ επίφαση συµµετοχική 

διαδικασία; 

Με το Ν. 1566/85 δίνεται το δικαίωµα εκλογής από τη βάση 

της τοπικής κοινωνίας θεσµοθετηµένων φορέων (Νοµαρχιακή ή 

∆ηµοτική ή Κοινοτική Επιτροπή Παιδείας,  Σύλλογος Γονέων – 

Κηδεµόνων, Σχολική Επιτροπή, Σχολικό Συµβούλιο, Μαθητικό 

Σχολικό Συµβούλιο) για συµµετοχή τους στα εκπαιδευτικά δρώµενα 

της εκπαιδευτικής µονάδας της περιοχής τους, δίνοντας σχετική 

αυτονοµία και περιθώρια ανάληψης πρωτοβουλιών µέσα στη 

µονάδα. Στα ίδια πλαίσια κινείται ο Ν. 2525/1997 και η Υ.Α 

∆2/1938/26-2-1998.  Η σύλληψη και η θεσµοθέτηση αυτών των 

οργάνων όµως, επειδή γίνεται από την κορυφή της εκπαιδευτικής 

ιεραρχίας, αναιρεί την αρχή της συµµετοχής. Παράλληλα ο ρόλος 

αυτών των οργάνων είναι συµβουλευτικός, εισηγητικός και 

διαχειριστικός.  Στόχος εποµένως της σχολικής µονάδας είναι να 

λειτουργήσουν οι συµµετοχικοί θεσµοί προς µετασχηµατιστική 

κατεύθυνση (ό.π.: 133-135). 

 

2.2 Τα συµµετοχικά όργανα και η σχολική µονάδα 

 

Ο µετασχηµατισµός των συµµετοχικών θεσµών κρίνεται 

επιτακτικός καθώς ανοίγει πεδία ιδεολογικής αντιπαράθεσης τόσο 

στην εκπαίδευση όσο και στην σχέση της µε την κοινωνία, µε την 

προϋπόθεση αφενός της µαζικής συµµετοχής αυτών των φορέων και 

την ενεργοποίησή τους και αφετέρου τη λειτουργία ενός 

δηµοκρατικού συστήµατος, στηριζόµενο στην αποκέντρωση, τη 

συλλογικότητα και την αντιπροσωπευτικότητα των φορέων που 

συµµετέχουν στη λήψη των αποφάσεων (όπ.: 138). Το ζητούµενο 
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βέβαια είναι τα όρια της αυτοδυναµίας της εκπαιδευτικής µονάδας. 

Οι εκδοχές που προτείνονται από τον Ανδρέου (1996, όπ. αναφ. στο 

Μαυρογιώργος, 1998: 138), είναι: α) η αποσυγκέντρωση (µεταφορά 

αρµοδιοτήτων στα περιφερειακά όργανα στο πλαίσιο της διοικητικής 

ιεραρχίας) και β) η αποκέντρωση (µεταφορά αρµοδιοτήτων στα 

περιφερειακά όργανα, χωρίς την έγκριση των διοικητικών αρχών). Η 

προώθηση µιας αποκεντρωτικής πολιτικής µε τη µεγαλύτερη δυνατή 

ελευθερία του σχολείου µέσα στα πλαίσια που ορίζουν οι τοπικές 

αρχές προϋποθέτει: α) ενιαίο όραµα και στόχους για την εκπαίδευση, 

β) συνεκτικό σύστηµα συµβουλευτικής, καθοδήγησης και 

υποστήριξης της εκπαιδευτικής µονάδας για σχεδιασµό και 

προγραµµατισµό, εµπλουτισµό των αναλυτικών προγραµµάτων και 

ανάπτυξη των κατάλληλων µεθόδων διδασκαλίας, επαγγελµατική 

ανάπτυξη των εκπαιδευτικών για την αντιµετώπιση προβληµάτων, 

αξιολόγηση και σύνδεση της σχολικής µονάδας µε την κοινωνία. Σε 

κάθε περίπτωση όµως η κεντρική οργάνωση και διοίκηση της 

εκπαίδευσης θέτει τα όρια των κατευθυντηρίων αρχών της 

εκπαιδευτικής πολιτικής. Έτσι, η σχολική µονάδα µπορεί να 

συµµετέχει στις διαπραγµατεύσεις, να προσλαµβάνει κριτικά την 

εκπαιδευτική πολιτική και να διαµορφώνει εσωτερική εκπαιδευτική 

πολιτική (Μαυρογιώργος, 1998: 139-140). 

 

2.3 Η «Εσωτερική» Εκπαιδευτική Πολιτική της Μονάδας: 

δυνατότητες και προϋποθέσεις  

 

Μέσα στα πλαίσια της σχετικής της αυτονοµίας και µε την 

προώθηση της επιστηµονικής και επαγγελµατικής κατάρτισης των 

εκπαιδευτικών, µε την παράλληλη ανάπτυξη των συνεργατικών 
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σχέσεων µε τα συµµετοχικά όργανα, είναι δυνατή η άσκηση της 

εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής από την εκπαιδευτική µονάδα. 

Κατά την άσκηση λοιπόν της πολιτικής της µπορεί να παρεµβαίνει 

στο αναλυτικό πρόγραµµα µε την προσαρµογή των µαθηµάτων 

ανάλογα µε το µικρο-επίπεδό της. Στη διδασκαλία µπορεί να 

λαµβάνει αποφάσεις για την εφαρµογή µεθόδων και τεχνικών 

προσαρµοσµένων στις ανάγκες των µαθητών της. Παράλληλα η 

συµµετοχή της στην εξουσία είναι δυνατή, στο βαθµό που µπορεί να 

υπάρχει συµµετοχή είτε ατοµική είτε οµαδική σε κάποιο όργανο. Η 

εκπαιδευτική µονάδα µπορεί να αξιοποιεί το ανθρώπινο δυναµικό 

της ώστε να υπάρχει σύνδεση προσωπικής και επαγγελµατικής 

ανάπτυξης των µελών της. Τέλος, σε ζητήµατα που αφορούν στην 

υλικοτεχνική υποδοµή, στη διαχείριση του χρόνου ώστε να 

αξιοποιείται καλύτερα και στην άσκηση αρµοδιοτήτων στα 

οικονοµικά, είναι δυνατή η παρέµβασή της (Caldwell & Spinks, 

1992: 4, όπ. αναφ. στο  Μαυρογιώργος, 1998: 146). 

Και για την επιτυχία της εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής 

απαιτείται µια πολιτική ανοιχτού συστήµατος, µια πολιτική δηλαδή 

εµπλοκής των εκπαιδευτικών στο εκπαιδευτικό γίγνεσθαι σε όλες του 

τις διαστάσεις – διοικητικές, οργανωτικές, ζητήµατα διδασκαλίας και 

µάθησης (Μαυρογιώργος, 1998: 145-146). Αυτή πολιτική είναι µια 

πολιτική αλλαγής µε στόχο τη βελτίωση των συνθηκών εργασίας των 

εκπαιδευτικών και τη βελτίωση των αποτελεσµάτων της µάθησης. Η 

αλλαγή επιβάλλεται σε τοµείς εκχώρησης αρµοδιοτήτων για τη λήψη 

αποφάσεων, πολιτικής στήριξης, προώθησης ευέλικτων διαδικασιών 

για πειραµατισµούς µε οργανωτικά σχήµατα – είτε συµβουλευτικά 

είτε αποφασιστικά – λήψης αποφάσεων αποκεντρωµένα µε ηγεσία 

που να εµψυχώνει και να κινητοποιεί (Timar, 1989:71, όπ. αναφ. στο 
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Μαυρογιώργος, 1998: 150). Η προώθηση της αλλαγής µπορεί να 

γίνει µε ένα συνεργατικό µοντέλο διοίκησης που στηρίζεται σε 

δηµοκρατικές αρχές, στην άποψη του επαγγελµατία εκπαιδευτικού 

και όχι στην εξουσία θέσης, στις κοινές αξίες, στη διαµόρφωση 

συµµετοχικών οµάδων και στη συναίνεση (Bush, 1995: 52-72, ό.π.). 

Έτσι στόχος γίνεται ο εµψυχωτικός, συντονιστικός και 

διευκολυντικός ρόλος του διευθυντή και ο επαγγελµατισµός 

αλληλεπίδρασης και συνεργασίας µε την ανάπτυξη κουλτούρας 

συνεργασίας και αυτοβελτίωσης από την πλευρά του εκπαιδευτικού 

(Μαυρογιώργος, 1998: 151-153). Σε έναν «µανθάνοντα οργανισµό» 

η καρδιά της αλλαγής για την ανάδειξη της εκπαιδευτικής µονάδας 

σε φορέα διαµόρφωσης και άσκησης εκπαιδευτικής πολιτικής  είναι 

οι ίδιοι οι εκπαιδευτικοί µε την αυτονοµία τους και την κοινή 

συναδελφική επαγγελµατική κουλτούρα ισοδύναµα  και παράλληλα 

µε την ανάληψη ρόλων σε ζητήµατα πέρα από τα στενά όρια της 

τάξης (Everard & Morris, 1999: 265-270). Κάθε άτοµο και κάθε 

οργανισµός µπορεί να είναι φορέας αλλαγής. Το να µάθει κάποιος να 

σκέπτεται ελεύθερος από παραδοχές, είναι θεµελιώδες για να 

λειτουργεί στον κόσµο της εργασίας, για να λειτουργεί ως πολίτης σε 

µια δηµοκρατία και για να παίρνει υπεύθυνες ηθικές αποφάσεις στις 

µεταβαλλόµενες κοινωνίες. Ο Κριτικός Στοχασµός Παραδοχών παίζει 

κεντρικό ρόλο και η  διάκρισή του από την έννοια της αφοµοίωσης 

θα οδηγήσει τους µανθάνοντες – είτε εκπαιδευτικούς είτε 

οργανισµούς – στη συνειδητοποίηση και αποβολή των όποιων 

κοµφορµιστικών αντιλήψεων φέρουν. (Goleman, 1985, όπ. αναφ. 

στο Mezrow, 1990). Η περιγραφή του παρόντος και το κοινά και 

συλλογικά αποδεκτό σενάριο του µέλλοντος από το σύνολο του 

εκπαιδευτικού οργανισµού, µπορούν να προωθήσουν την αλλαγή 
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στην εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική της µονάδας (Everard & 

Morris, 1999: 281-285).   
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Συµπεράσµατα 

Το ελληνικό σχολείο βρίσκεται µπροστά σε προκλήσεις που 

προέρχονται από το περιβάλλον του. Παγκοσµιοποίση, κοινωνία της 

πληροφορίας, τάση οµοιοτροπίας της εκπαιδευτικής πολιτικής στα 

πλαίσια της Ευρωπαϊκής Ένωσης, µετανάστευση, ανισότητες, 

διαρροή µαθητικού δυναµικού, παραβατικότητα είναι ορισµένες από 

αυτές. Το ελληνικό συγκεντρωτικό σύστηµα λειτουργεί ανασταλτικά 

στη δυνατότητα εφαρµογής και άσκησης εσωτερικής εκπαιδευτικής 

πολιτικής στις εκπαιδευτικές µονάδες, µε αποτέλεσµα την 

παράκαµψή της που επιφέρει µια σειρά παρενεργειών και οδηγεί στο 

στάσιµο σχολείο. Μια αποκεντρωτική πολιτική µε εκχώρηση 

αρµοδιοτήτων σε τοπικό επίπεδο µπορεί να δώσει στην εκπαιδευτική 

µονάδα τη δυνατότητα αλλαγής της κουλτούρας για την άσκηση 

εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής αποφασιστικού χαρακτήρα. Οι 

άξονές της µπορούν να διαµορφωθούν µε πολιτική ανοικτού 

συστήµατος, κριτική υποδοχή του γενικού πλαισίου, συνεργατικό 

µοντέλο διοίκησης, κοινό όραµα για τους στόχους και την αποστολή 

του σχολείου και συνεργασία µε τους τοπικούς φορείς. Οι 

επιστηµονικές αναζητήσεις εστιάζουν πλέον στη διοίκηση των 

εκπαιδευτικών µονάδων στη βάση της ευθύνης, απολογισµού και 

λογοδοσίας µέσα σε ένα πλαίσιο σεβασµού της επαγγελµατικής 

εµπειρίας του εκπαιδευτικού και συνεργασίας και µε το ρόλο του 

διευθυντή ως εµψυχωτή και συντονιστή. 
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ΠΑΡΑΡΤΗΜΑ 
 

ΜΕΛΕΤΗ ΠΕΡΙΠΤΩΣΗΣ  

 

Η ΤΑΙΝΙΑ: «ΤΟ ΚΑΝΑΡΙΝΙ ΠΟ∆ΗΛΑΤΟ»* 

 

Σκηνοθέτης: ∆ηµήτρης Σταύρακας 

Παραγωγή:  1999 

Πρεµιέρα στην Ελλάδα: 18 Φεβρουαρίου 2000 

∆ιάρκεια: 93' 

Το «Καναρινί ποδήλατο» είναι γνωστή ταινία του ∆ηµήτρη 
Σταύρακα. Προβλήθηκε και συζητήθηκε πολύ σε πολλά ελληνικά 
σχολεία. Τη βρήκαµε αρκετά ρεαλιστική, αφού απεικονίζει τυπικές 
εκφάνσεις ελληνικού σχολείου. Το «επεισόδιο», άλλωστε, είναι 
πραγµατικό.  

Το σενάριο: Βρισκόµαστε σε ένα δηµοτικό σχολείο, µε 
έντονα τα χαρακτηριστικά της κοινωνικής του ταυτότητας: 
κοινωνική σύνθεση του µαθητικού πληθυσµού, τυπικές παιδαγωγικές 
ενίσχυσης του ανταγωνισµού («η πρώτη θέση παίζεται»), της 
«αριστείας», των διακρίσεων, του ατοµικισµού, κ.ά. Ένας νέος 
δάσκαλος έρχεται µε µετάθεση στο σχολείο και του ανατίθεται η 
έκτη τάξη. Ο δάσκαλος πολύ γρήγορα εκδηλώνει τις παιδαγωγικές 
του ανησυχίες, τις ιδέες του και τους προβληµατισµούς του, που, 
καταπώς φαίνεται, τους αντλεί από τις αρχές της Νέας Αγωγής.  

Πολύ σύντοµα εντοπίζει, τυχαία, στο τελευταίο θρανίο τον 
Λευτέρη (ο πατέρας του ταξιτζής), που δεν µπορεί (στην έκτη τάξη!) 
να διαβάσει, να γράψει και να κάνει αριθµητικές πράξεις. 
Παρουσιάζει τα συµπτώµατα που η σχετική βιβλιογραφία αποδίδει 
στη «δυσλεξία» ή στις λεγόµενες «µαθησιακές δυσκολίες». 
Με ιδιαίτερη έγνοια και φροντίδα, µε συστηµατική εξατοµικευµένη 
παρέµβαση, καινοτόµες διδακτικές δράσεις και παιδαγωγικές 
ενίσχυσης, ο δάσκαλος προσπαθεί να φέρει τον Λευτέρη σε επαφή µε 
 την γνώση (π.χ., πρόσθετα απογευµατινά «ιδιαίτερα» µαθήµατα, 
εξωσχολικές συναντήσεις, ανάθεση καθηκόντων ταµία σε έκθεση 
βιβλίου, κ.ά.). Ο δάσκαλος ενισχύεται ο ίδιος στην προσπάθειά του 
για την υποστήριξη του Λεύτερη, όταν διαπιστώνει, πάλι τυχαία και 
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εκτός σχολείου, ότι ο Λευτέρης, µόνος του, έχει συναρµολογήσει 
ένα θαυµάσιο καναρινί ποδήλατο. Άραγε, το σχολείο καταγράφει και 
αξιοποιεί αυτά που µπορούν και κάνουν οι µαθητές, πέρα από τις 
επίσηµες εκδοχές γνώσεων, δεξιοτήτων και ικανοτήτων του 
αναλυτικού προγράµµατος;  

Στην έκθεση βιβλίου που οργανώνεται στο σχολείο, ο 
δάσκαλος αναθέτει στον Λευτέρη χρέη ταµία, παρά τις αντιδράσεις 
του διευθυντή και τις επιφυλάξεις των γονέων. Για να ανταποκριθεί 
στο έργο του ταµία, έµαθε αριθµητική. Κι εδώ µπορεί να σηµειώσει 
κανείς τη σηµασία που έχει για τη µάθηση, η ανάδειξη της 
κοινωνικής και πρακτικής αξίας και χρησιµότητας της γνώσης. 

Οι πρωτοβουλίες του νέου δασκάλου δεν είχαν θετική 
υποδοχή εκ µέρους του διευθυντή του σχολείου και των άλλων 
συναδέλφων. Ο διευθυντής τον κάλεσε επανειληµµένα για να του 
συστήσει να µην αφιερώνει χρόνο στον Λευτέρη («είναι χαµένος 
χρόνος»), να αποσύρει πρωτοβουλίες που συνιστούν κριτική στους 
άλλους συναδέλφους που δεν έχουν ανάλογες ανησυχίες, να του 
υπενθυµίσει τη συνάφεια της σχολικής επίδοσης µε γενετικούς 
παράγοντες, κ.ά. Ο δάσκαλος παραπαίει ανάµεσα στις επιλογές του 
και στις αντιδράσεις «των άλλων» του σχολείου. Η µοναξιά, η 
περιθωριοποίηση, η «ιδιώτευση» και η αποµόνωση του δασκάλου 
εµφανής. Όπως λέει, «Με τα παιδιά δεν έχω πρόβληµα. Οι άλλοι 
είναι το πρόβληµα. Το πρόβληµα είναι όλο το υπόλοιπο σχολείο». 

Παρ’ όλα αυτά, ο δάσκαλος κατάφερε να εξασφαλίσει για τον 
Λευτέρη ένα εξατοµικευµένο «παιδαγωγικό συµβόλαιο» 
αναγνώρισης, σεβασµού, ενεργητικής ακρόασης, ενδιαφέροντος, 
φροντίδας, θετικής διάκρισης, ενίσχυσης, πρόσθετης διδακτικής 
στήριξης, κ.τ.ο. Έτσι ο Λευτέρης κατάφερε σιγά σιγά να µην έχει 
ιδιαίτερο πρόβληµα µε τα µαθήµατα του σχολείου. Μια µέρα 
αρρωσταίνει ο δάσκαλος του Λευτέρη και τον αντικαθιστά 
συνάδελφός του µε ακραίες αντιλήψεις κοινωνικού δαρβινισµού να 
υπαγορεύουν την παιδαγωγική του πράξη. Αυτή η «αναπλήρωση» 
είχε ως αποτέλεσµα ο Λευτέρης να εξαφανιστεί από το σχολείο, 
γιατί, εκεί που πήγαινε να πιστέψει ότι τα «καταφέρνει», «έπεσε» 
στα χέρια ενός δασκάλου που υιοθετούσε πολύ διαφορετικά 
παιδαγωγικά προτάγµατα (απόρριψη, υποτίµηση, παραµέληση, κ.ά.). 

 

 

Γιώργος Μαυρογιώργος 
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* Η ταινία είναι διαθέσιµη στο youtube 

Ανάκτηση 05/11/2009 από World Wide Web: 

http://www.youtube.com/results?search_query=%CF%84%CE%BF+%CE%BA%

CE%B1%CE%BD%CE%B1%CF%81%CE%B9%CE%BD%CE%AF+%CF%80%

CE%BF%CE%B4%CE%AE%CE%BB%CE%B1%CF%84%CE%BF&search_typ

e=&aq=1&oq=%CF%84%CE%BF+%CE%BA%CE%B1%CE%BD%CE%B1 
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Αλλαγή και καινοτοµία: η διαχείρισή της 

σε επίπεδο εκπαιδευτικών µονάδων 
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Εισαγωγή 

 

Οι όροι µεταρρύθµιση, αλλαγή, καινοτοµία ακούγονται 

ολοένα και πιο συχνά στις µέρες µας και διατρέχουν όλες τις 

εκφάνσεις του συστήµατος: κοινωνικές, επιστηµονικές, οικονοµικές, 

πολιτικές. Το εκπαιδευτικό σύστηµα, εντασσόµενο στο ευρύτερο 

σύστηµα, διέπεται από τις παραπάνω έννοιες και η εκπαιδευτική 

αλλαγή αποτελεί ένα θεµατικό πεδίο, θεωρητικό και ερευνητικό, που 

συνδέεται αναπόδραστα µε την εκπαιδευτική πολιτική και τη 

διοίκηση (∆ακοπούλου, 2008: 166). Αντικείµενο της παρούσας 

εργασίας είναι η µελέτη: 1) Των επιπέδων της εκπαιδευτικής 

αλλαγής στο εξωτερικό περιβάλλον της σχολικής µονάδας 

προκειµένου να καταδειχθεί ο τρόπος που την επηρεάζουν κατά την 

εφαρµογή της. 2) Των συνθηκών κάτω από τις οποίες σχεδιάζεται η 

εκπαιδευτική αλλαγή και ο προσανατολισµός της. Επιχειρείται µια 

κριτική θεώρηση των προσεγγίσεων στη διαχείριση της αλλαγής, 

προκειµένου να αναδειχθεί ο ρόλος της εκπαιδευτικής µονάδας και η 

αναγκαιότητα διαχείρισης της αλλαγής µέσα από συγκεκριµένη 

εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική. 3) Της διαχείρισης της 

εκπαιδευτικής αλλαγής και καινοτοµίας από τη σχολική µονάδα στο 

εσωτερικό της περιβάλλον, νοούµενο ως ζωντανό οργανισµό 

συµµετεχόντων που κινούνται σε ένα διαπερατό περιβάλλον και 

αλληλεπιδρούν µε το εξωτερικό περιβάλλον. 
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1. Εκπαιδευτική µεταρρύθµιση, αλλαγή, καινοτοµία: 

Εννοιολογική προσέγγιση 

Η αποσαφήνιση των όρων κρίνεται αναγκαία, προκειµένου να 

οριοθετηθούν οι διαστάσεις τους και να  υπάρξει ένα εναργές πεδίο 

ανάλυσης στα πλαίσια της παρούσας εργασίας, αλλά και παράλληλα 

επειδή η χρήση των όρων δεν αποτελεί ένα ενιαίο φαινόµενο. Η θέση 

αυτή ενισχύεται από το γεγονός ότι το περιεχόµενο της έννοιας 

«µεταρρύθµιση» ιστορικά έχει λάβει διαφορετικές ερµηνείες : 

νεωτερισµός, διεκδίκηση δικαιωµάτων, νεοφιλελεύθερο/συντηρητικό 

περιεχόµενο, κ.λ.π. (ό.π.: 167-168). Παράλληλα στο γενικό 

όρο/οµπρέλα «αλλαγή» εννοούνται διαφορετικά πράγµατα, συχνά 

αντιφατικά.  

Μια συνθετική προσέγγιση µε το κριτήριο του ενιαίου και της 

ολότητας ορίζει τη µεταρρύθµιση ως αλλαγή προσανατολισµού, ως 

µεταβολή σε βάθος και πλάτος, ως εκπαιδευτικό µετασχηµατισµό µε 

θεσµικές ρυθµίσεις µεγάλης εµβέλειας. Από την άλλη, ως 

εκπαιδευτική αλλαγή θεωρείται ο εκπαιδευτικός µετασχηµατισµός µε 

ρυθµίσεις µικρότερης εµβέλειας, χωρίς να είναι απαραίτητα 

θεσµοθετηµένες και χωρίς να επιδρούν σε βάθος στο περιεχόµενο και 

στη φιλοσοφία του συστήµατος. Σε ένα άλλο επίπεδο η εκπαιδευτική 

«καινοτοµία» είναι η σύγχρονη έκφραση της εκπαιδευτικής αλλαγής 

που συνδέεται κυρίως µε την εκπαιδευτική µονάδα και τον 

εκπαιδευτικό της πράξης και δεν εφαρµόζεται ως επιβολή (ό.π.:199). 
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2. Η  εκπαιδευτική αλλαγή στο εξωτερικό περιβάλλον 

του οργανισµού και οι συνέπειές της για τη µονάδα 

  Οποιοσδήποτε εκπαιδευτικός οργανισµός λειτουργεί µέσα σε 

ένα ευρύτερο περιβάλλον και λειτουργεί ως θεσµός που παράγει και 

αναπαράγει γνώσεις και εµπειρία. Βρίσκεται συνεπώς σε σχέση 

αλληλεπίδρασης µε το εσωτερικό και το εξωτερικό του περιβάλλον. 

Έτσι οι αλλαγές που συντελούνται σε κοινωνικο-πολιτικό και 

οικονοµικο-τεχνολογικό επίπεδο στον παγκόσµιο και τον ευρωπαϊκό 

χώρο (αλλαγές στο διεθνές περιβάλλον, παγκοσµιοποίηση και 

κοινωνία της γνώσης, Ευρωπαϊκή Ένωση) διαπερνούν το 

εκπαιδευτικό σύστηµα από το επίπεδο του κεντρικού σχεδιασµού ως 

εκείνο της διαχείρισής του (Αθανασούλα-Ρέππα, 2008a: 94-95). Ως 

εκ τούτου, οι όποιες δράσεις και πρωτοβουλίες προωθούνται από τον 

εκπαιδευτικό οργανισµό απαιτούν δεξιότητες τέτοιες που να 

ανταποκρίνονται στις ευρύτερες τάσεις και να είναι διαχειρίσιµες.  

Σήµερα η πορεία των εκπαιδευτικών αλλαγών, 

µεταρρυθµίσεων και καινοτοµιών εξαρτάται όλο και περισσότερο 

από τις συνθήκες της Ε.Ε., µε αποτέλεσµα το κράτος-έθνος να έχει 

χάσει το µονοπώλιο της άσκησης εκπαιδευτικής πολιτικής 

(∆ακοπούλου, 2008: 185). Ο κίνδυνος εδώ βέβαια είναι να 

υιοθετηθεί µια ντετερµινιστική άποψη, σύµφωνα µε την οποία τα 

εκπαιδευτικά συστήµατα θεωρούνται ότι διαµορφώνονται από 

εξωτερικούς παράγοντες. Είναι αλήθεια ότι η εκπαίδευση σχετίζεται 

µε την ευρύτερη κοινωνική δυναµική, όµως διατηρεί µια σχετική 

αυτονοµία (Υφαντή, 2004). Η οριοθέτηση λοιπόν ανάµεσα στο 

εξωτερικό περιβάλλον της µονάδας και το εσωτερικό, είναι 

δυσδιάκριτη (Αθανασούλα-Ρέππα, 2008b: 43-44). Από την άλλη, 
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επειδή η εκπαιδευτική µονάδα είναι ο τελικός αποδέκτης αποφάσεων 

για την εκπαιδευτική πολιτική, η αλλαγή και η καινοτοµία δεν 

µπορούν να προχωρήσουν αν δε γίνουν κατανοητές σε επίπεδο 

µονάδας (Μαυρογιώργος, 2008a: 120-121), καθώς «το σχολείο δεν 

είναι ένας παθητικός καθρέφτης, αλλά µια ενεργός δύναµη» (Apple, 

1988, οπ. αναφ. στο ∆ακοπούλου, 2008: 187). Στη διαδικασία για τη 

διαµόρφωση και άσκηση της εκπαιδευτικής πολιτικής δρουν από τη 

µια οι φορείς που διαµορφώνουν και αποφασίζουν την εκπαιδευτική 

πολιτική και από την άλλοι οι φορείς που καλούνται να την 

εφαρµόσουν (Μαυρογιώργος, 2008a: 129). Εποµένως η αλλαγή και η 

καινοτοµία, περνούν µέσα από τη σχολική µονάδα και σχετίζονται 

άµεσα µε τη διοίκησή της. Η συµµετοχή της µονάδας εννοείται ως:  

 

α) κριτική διαµόρφωση και υποδοχή της κεντρικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής και  

β) διαµόρφωση εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής, µε 

αποτέλεσµα να αναλαµβάνει πρωτοβουλίες και ευθύνες για την 

αντιµετώπιση των ιδιαίτερων προκλήσεων και αναγκών της (ό.π.: 

131-132, 139).  

 

Όσον αφορά τα ελληνικά δεδοµένα, ο συγκεντρωτισµός του 

συστήµατος καθιστά τα υποκείµενα της εκπαιδευτικής αλλαγής 

παθητικούς δέκτες που συµµορφώνονται στις θεσµοθετηµένες 

αποφάσεις της Ε.Ε. Η αντίληψη της διαρκούς επιτήρησης, ελέγχου 

και πανοπτισµού της Ε.Ε., οδηγούν στην άκριτη υιοθέτησή τους, µε 

αποτέλεσµα οι εκπαιδευτικές αλλαγές να µην επιφέρουν 

ουσιαστικούς µετασχηµατισµούς, αλλά να πρόκειται απλά για 

διαδικασίες σχηµατικής µόνο αλλαγής (∆ακοπούλου, 2008:186-193).  
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 Τελικά το παγκόσµιο και το ευρωπαϊκό επίπεδο της αλλαγής 

είναι καταλυτικά; Η συζήτηση για την προώθηση αλλαγής ή 

καινοτοµίας είναι αδιέξοδη; ∆ικαιολογεί πιθανόν την παθητικότητα 

της σχολικής κοινότητας και απενοχοποιεί όσους αντιστέκονται στην 

αλλαγή; Σε καµία περίπτωση δε θα πρέπει να ενισχύονται τέτοιες 

απόψεις πατερναλιστικού χαρακτήρα προκειµένου να ανταποκριθεί 

το σχολείο αποδοτικότερα στις οικονοµικές απαιτήσεις των διεθνών 

αγορών ή σε νεοφιλελεύθερες συντηρητικές πολιτικές. Το ζητούµενο 

είναι πού θέλουµε να πάµε και ποιο είναι το όραµα που έχουµε για 

την εκπαίδευση. Ανταγωνισµός, αποδοτικότητα, έλεγχος, 

απασχολησιµότητα, συγκρισιµότητα είναι έννοιες επικίνδυνες για 

ένα ανοικτό, δηµοκρατικό σχολείο που προωθεί τις αρχές της 

ισότητας, όχι όµως µε την έννοια της οµοιοµορφίας, που οδηγεί σε 

αποκλεισµούς. Το επίπεδο των εκπαιδευτικών µονάδων δε θα πρέπει 

να υποβαθµίζεται, γιατί εκεί λειτουργούν εκπαιδευτικοί κάθε 

ιεραρχικής βαθµίδας που µπορούν να λειτουργήσουν ως φορείς 

αλλαγής (ό.π.: 194). 
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3. Οι συνθήκες και ο προσανατολισµός της αλλαγής: 

µια κριτική προσέγγιση της διαχείρισης της 

αλλαγής/καινοτοµίας από την εκπαιδευτική µονάδα 

Η θεωρητικοποίηση της αλλαγής παρέχει το υπόβαθρο και 

την οπτική της γωνία καθώς συνδέεται άρρηκτα µε τον 

προσανατολισµό της. Μέσα σε αυτό το πλαίσιο ο καθορισµός των 

ιδεολογικών, δοµικών και προγραµµατικών συνθηκών κάτω από τις 

οποίες συντελούνται οι αλλαγές στα εκπαιδευτικά συστήµατα 

καθορίζουν τη διαχείρισή της. Έτσι, σύµφωνα µε το µοντέλο 

εξισορρόπησης (ό.π.: 174-183), η αλλαγή σε µακροεπίπεδο 

προωθείται από την ανάγκη διατήρησης της ισορροπίας του 

συστήµατος που απορρυθµίζεται είτε από τη µεταβολή των 

κοινωνικών συνθηκών είτε προβάλλεται ως ανάγκη διατήρησης της 

καθεστηκυίας τάξης είτε ως ανάγκη αποκατάστασης δυσλειτουργιών. 

Μια τέτοια οπτική διαχειρίζεται ορθολογικά το σχεδιασµό της 

αλλαγής Από την άλλη το µοντέλο της σύγκρουσης ερµηνεύει την 

εκπαιδευτική αλλαγή ως µέρος µιας ανταγωνιστικής διαδικασίας 

ανάµεσα σε οµάδες πίεσης διαφορετικών συµφερόντων. Η 

διαχείριση της αλλαγής σε αυτή την περίπτωση γίνεται µε πολιτική 

προσέγγιση, δεδοµένου ότι κάθε οµάδα πίεσης έχει τη δική της 

οπτική και το δικό της πλαίσιο αναφοράς. 

Σε κάθε περίπτωση όµως η εκπαιδευτική αλλαγή 

διαµεσολαβείται από άτοµα και οµάδες είτε στο επίπεδο της 

σύλληψης είτε στο επίπεδο της διαχείρισης. Εκείνο που τελικά θα 

πρέπει να διαγνωσθεί είναι ο σκοπός και οι στόχοι της εκπαιδευτικής 

αλλαγής και κατά πόσο αυτοί συνάδουν µε το σκοπό και τους 
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στόχους της εκπαίδευσης. Είναι συνεπώς ζήτηµα φιλοσοφικής 

προσέγγισης της εκπαιδευτικής διεργασίας: 

• Αν η οπτική θεωρεί ως λειτουργία της εκπαίδευσης τη µη 

διαταραχή της καθεστηκυίας τάξης και τη διατήρηση της 

ισορροπίας, τότε η πρόσληψη των εκπαιδευτικών αλλαγών είναι 

λογικό να υιοθετεί µηχανισµούς επιβολής και παθητικής 

αποδοχής από την εκπαιδευτική βάση (λειτουργική 

προσέγγιση/αλλαγή που εισάγεται απ’ έξω- διαδραστική 

προσέγγιση).  

• Αν πάλι η αποστολή της εκπαιδευτικής διαδικασίας εµφορείται 

από µια ανθρωπιστική προσέγγιση και στοχεύει στην 

εγκαθίδρυση των αρχών της ισότητας, τότε θεωρούµε ότι η 

αξιοποίηση της επαγγελµατικής αυτονοµίας που προστατεύει 

περισσότερο τους υφισταµένους, µέσα στα πλαίσια µιας 

πολιτικής διαχείρισης θα προσεγγίσει περισσότερο το ιδανικό 

της εκπαίδευσης. 

• Από την άλλη το Μοντέλο «Οργανωσιακής Ανάπτυξης» («Ο.Α.») 

ως ορθολογική διαχείριση της αλλαγής, καθώς έχει ως επίκεντρο 

την εκπαιδευτική µονάδα, δεν πρέπει να αποκλείεται, δεδοµένου 

ότι δίνεται έµφαση στις τοπικές συνθήκες και στην εφαρµογή. 

Στο πλαίσιο της εκπαιδευτικής µονάδας ενισχύεται η 

διαπραγµάτευση, η ευελιξία και η εφαρµογή από την πλευρά 

τόσο των εκπαιδευτικών όσο και των σχεδιαστών της αλλαγής 

(∆ακοπούλου, 2008: 180). Στο χώρο των θεωρητικών της 

εκπαιδευτικής διοίκησης (Schmack, κ.ά., 1977; Fullan, κ.ά., 

1980, όπ. αναφ. στο: Everard & Morris, 1999: 257) πολλοί 

εµφανίζονται υπέρµαχοι της Ο.Α., ως µοντέλο διαχείρισης της 
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αλλαγής. Σε αυτό το σηµείο εκφράζουµε το σκεπτικισµό µας ως 

προς το εύρος της αυτοδιοίκησης της εκπαιδευτικής µονάδας. 

Παρόλο δηλαδή που µπορεί να επιχειρείται ακόµα και 

γραφειοκρατική αποκέντρωση, αυτή η πολιτική ελλοχεύει τον 

κίνδυνο εφαρµογής πολιτικής αναδόµησης και ανασυγκρότησης. 

Μια  τέτοια προσέγγιση έχει συντηρητικό χαρακτήρα, καθώς 

συνδέεται µε το µοντέλο της ελεύθερης αγοράς (Μαυρογιώργος, 

2008a: 132; ∆ακοπούλου, 2008: 210).  

• Παράλληλα, η αξιοποίηση της εξουσίας της διοίκησης, ως 

στρατηγική, θέτει στο επίκεντρο τον αποτελεσµατικό διευθυντή, 

θεωρούµε όµως πως οι προσωποκεντρικές προσεγγίσεις δεν 

εξασφαλίζουν τη συνέχεια του όλου εγχειρήµατος, καθώς δεν 

αναδεικνύεται ο ρόλος των υφισταµένων που τελικά θα 

εφαρµόσουν την όποια αλλαγή ή θα προωθήσουν την 

καινοτοµία.  

• Τέλος η αξιοποίηση των συµµετοχικών διαδικασιών στην 

εκπαιδευτική αλλαγή υπακούει στα προστάγµατα της 

δηµοκρατίας, προσκρούει όµως τόσο στην αντίσταση στην 

αλλαγή όσο και στη ρητορική της συµµετοχής (∆ακοπούλου, 

2008: 182). Εν τέλει αυτό που συµβαίνει γίνεται µέσα στη 

σχολική αίθουσα. 

Τι σηµαίνουν όµως όλα αυτά πρακτικά για µια σχολική 

µονάδα που καλείται να διαχειριστεί αλλαγές ή καινοτοµίες; 
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4. Το επίπεδο των εκπαιδευτικών µονάδων: εσωτερική 

εκπαιδευτική πολιτική και διαχείριση της 

αλλαγής/καινοτοµίας 

 

Στις παραµέτρους της εκπαιδευτικής πράξης, τουλάχιστον σε 

ό,τι αφορά στο ελληνικό σύστηµα, οι διαστάσεις οργάνωσης και 

λειτουργίας της εκπαιδευτικής µονάδας που σχεδιάζονται κεντρικά 

αναφέρονται: 1) Στο περιεχόµενο του αναλυτικού προγράµµατος. 2) 

Στην αρχιτεκτονική του κτηρίου. 3) Στην οµαδοποίηση των 

µαθητών. 4) Στη γενική δοµή (διαπερατότητα ή οριοθέτηση). 

Αλλαγές που σχετίζονται µε αυτές τις διαστάσεις ουσιαστικά 

βρίσκονται σε στάδιο εφαρµογής όταν διαχέονται στις µονάδες, µε 

αποτέλεσµα να µην υπάρχει δυνατότητα ουσιαστικής παρέµβασης 

(ό.π.: 195-196). Έτσι, σύµφωνα µε τον Hoyle (1994, oπ. αναφ. στο 

∆ακοπούλου, 2008: 197), ο ∆ιευθυντής ως φορέας αλλαγής 

λειτουργεί ως δηµόσιος υπάλληλος και αγωγός ενώ ό Εκπαιδευτικός 

ως παθητικό όργανο υλοποίησης ή ως προσαρµογέας των στοιχείων 

της αλλαγής. Παρόλα αυτά µπορεί να υπάρξουν πρωτοβουλίες και να 

εισαχθούν καινοτοµίες που να αφορούν στη διαµόρφωση της ύλης 

ανάλογα µε τις ανάγκες ή τις δυνατότητες των µαθητών, εισαγωγή 

θεµάτων τοπικής ιστορίας που κάνουν πιο διαπερατό το σχολείο, 

διαµόρφωση ιδιαίτερων στόχων που εξυπηρετούν καλύτερα την 

τοπική κοινωνία (Μαυρογιώργος, 2008a: 146), ή ακόµα καινοτοµίες 

που παρακάµπτουν τη γραµµική διδασκαλία και την ανελαστική 

διαχείριση του χρόνου (Μαυρογιώργος, 2008b: 234-235). Σε αυτήν 

την περίπτωση ο ∆ιευθυντής λειτουργεί ως διευκολυντής και ο 

Εκπαιδευτικός ως καινοτόµος.  
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Μέσα στα πλαίσια της σχετικής της αυτονοµίας η 

εκπαιδευτική µονάδα και ιδιαίτερα ο εκπαιδευτικός µπορεί να 

προωθήσει καινοτόµες δράσεις και να αναλάβει πρωτοβουλίες στις 

διδακτικές µεθόδους, στην οργάνωση και τη διδασκαλία της 

µάθησης, στον τρόπο προσέγγισης των µαθητών. Μπορεί να αλλάξει 

το ρόλο του και τις σχέσεις του µε την τοπική κοινωνία και τη 

µονάδα. Τέτοιες καινοτοµίες, σύµφωνα µε τον Hoyle (1976, όπ. 

αναφ. στο ∆ακοπούλου, 2008: 195), αφορούν µεταβάσεις: 

1. Από δασκαλοκεντρικά συστήµατα διδασκαλίας στην 

ανακαλυπτική µάθηση: 

 Σε κείµενο της Unesco (1996), συναντάµε τέσσερις τύπους µάθησης 

που αποτελούν το βασικό στόχο της εκπαίδευσης και οι οποίοι στη 

διάρκεια της ζωής του ανθρώπου θα είναι στηλοβάτες του: 1) 

µάθηση του πώς να µαθαίνει, 2) µάθηση του πώς να ενεργεί, 3) 

µάθηση του πώς να συµβιώνει, 3) µάθηση του πώς να υπάρχει. 

2. Από στεγανές θεµατικές ενότητες σε ευέλικτες θεµατικές 

ενότητες:  

Τέτοιες δυνατότητες προσφέρουν τα ∆ΕΠΠΣ και η επέκτασή τους, η 

αξιοποίηση των ΤΠΕ και η εφαρµογή ολοκληρωµένων 

εκπαιδευτικών σεναρίων, η εφαρµογή προγραµµάτων της ευέλικτης 

ζώνης (ευρωπαϊκά προγράµµατα, πολιτιστικά, προγράµµατα αγωγής 

υγείας, συµβουλευτικής και επαγγελµατικού προσανατολισµού, 

κ.λ.π.).  

3. Από αποµονωµένους εκπαιδευτικούς στη σχολική τάξη σε 

συνεργατικούς µε όλα τα µέλη της σχολικής κοινότητας:  

Έτσι η σχολική µονάδα αποκτά «εσωτερική δικτύωση» µεταξύ των 

µελών της – διοίκηση, εκπαιδευτικοί, µαθητές, γονείς – αλλά και 

µεταξύ των µαθητών, οι οποίοι αλληλοενηµερώνονται, 
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ανταλλάσσουν πρωτοβουλίες, δοκιµάζουν υλικά, αξιολογούν. 

Οργανωµένες ευκαιρίες µέσα από συνεργατικές δράσεις µπορούν να 

προωθήσουν καινοτοµίες (Ιντζίδης κ. συν., χ.χ.). 

4. Από περιορισµένες σχέσεις µε την τοπική κοινωνία σε 

εκτεταµένες και συνεργατικές:  

Οι σχέσεις αυτές µπορεί να είναι θεσµοθετηµένες, µπορεί όµως και 

να προκύπτουν από δυναµική αλληλεπίδραση του εκπαιδευτικού 

θεσµού µε την τοπική κοινωνία και να σχετίζονται µε πολιτιστικά 

δρώµενα ή εκδηλώσεις κοινωνικής αλληλεγγύης (Αθανασούλα-

Ρέππα, 2008b: 49). Η σχολική µονάδα στο σύνολό της για να 

υλοποιήσει καινοτόµα προγράµµατα µπορεί: α) να συνεργαστεί µε 

υπηρεσίες πρόνοιας (προγράµµατα που αφορούν στην άρση του 

κοινωνικού αποκλεισµού), β) να αξιοποιήσει κτιριακές 

εγκαταστάσεις (π.χ. βιβλιοθήκες ή αθλητικά κέντρα), γ) να ζητήσει 

αρωγή στην υλοποίηση πολιτιστικών προγραµµάτων (π.χ. 

ξεναγήσεις), δ) να αξιοποιήσει τα τοπικά Μ.Μ.Ε. (π.χ. µπορεί να 

υλοποιηθεί πρόγραµµα δηµιουργίας δηµοσιογραφικού εργαστηρίου), 

ε) να συνεργαστεί µε φορείς υγείας για την υλοποίηση 

προγραµµάτων Αγωγής Υγείας. 

Θα µπορούσε κανείς να αναφέρει δεκάδες άλλα 

παραδείγµατα πρωτοβουλιών που µπορεί να αναλάβει η σχολική 

µονάδα προκειµένου να λειτουργήσει σε µια κατεύθυνση 

µετασχηµατιστική. Οι ρόλοι των µετόχων της σε µια τέτοια 

προσπάθεια είναι πολλαπλοί και δύσκολοι, καθώς οι αλλαγές 

προσκρούουν σε εµπόδια είτε έκδηλα είτε υπολανθάνοντα: 

αντίσταση στην αλλαγή, φόβος, συµφέροντα που θίγονται, 

δηµιουργία οµάδων κοινών συµφερόντων, κουλτούρα αδράνειας, 

κ.λ.π., (Everard & Morris, 1999: 259-260). Οι προϋποθέσεις για την 
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επιτυχία και την προώθηση των αλλαγών στο πλαίσιο της σχολικής 

µονάδας σχετίζονται µε την επιστηµονική και επαγγελµατική 

κατάρτιση του εκπαιδευτικού προσωπικού και την ανάπτυξη 

συνεργασίας µεταξύ της πολιτείας, των εκπαιδευτικών, της 

επιστηµονικής κοινότητας και των φορέων της τοπικής κοινωνίας 

(∆ακοπούλου, 2008: 199). Η εµπλοκή των εκπαιδευτικών, η 

υποστήριξη και η ενθάρρυνση τους είναι µια πολιτική παιδαγωγική 

ώστε να επιτευχθούν οι στόχοι της ποιότητας της διδασκαλίας, της 

µάθησης της εργασίας και της ζωής. Η πολιτική λοιπόν ανοικτού 

συστήµατος µπορεί να καλλιεργήσει και να προωθήσει την 

κουλτούρα συνεργασίας, αλλαγής, καινοτοµίας (Μαυρογιώργος, 

2008a: 145-146).  

Η εργασία των εκπαιδευτικών, λοιπόν, προσφέρεται για τη 

σύνδεσή της µε καινοτόµες παρεµβάσεις. Και τούτο γιατί, σύµφωνα 

µε το Μαυρογιώργο (χ.χ.) οι εκπαιδευτικοί, σε σχέση µε τα άλλα 

επαγγέλµατα, βρίσκονται στο προνοµιακό πεδίο να έχουν ένα πλήθος 

εµπειριών από την παιδαγωγική τους σχέση και τη διαπραγµάτευση 

της γνώσης και παράλληλα έχουν οµάδα αναφοράς µαθητές και 

µαθήτριες που έρχονται σε σχέση επικοινωνίας µαζί τους και 

εποµένως µπορούν να αξιοποιήσουν τη σχετική τους αυτονοµία προς 

την καινοτοµία, χωρίς να περιµένουν εγκυκλίους του Υπουργείου. Η 

σχετική αυτονοµία είναι δοµικό στοιχείο της εργασίας τους.  

Από την άλλη το διοικητικό στέλεχος που έχει τη συνολική 

ευθύνη για τη σχολική µονάδα είναι ο ∆ιευθυντής, ο οποίος 

αναλαµβάνει ρόλους καθοριστικούς και αποτελεί την κινητήρια 

δύναµη του εκπαιδευτικού οργανισµού και διαµορφώνει την 

κουλτούρα του (Ανθοπούλου, 1999: 23-24). Με όραµα και ρεαλισµό 

που συλλαµβάνει την τρέχουσα κατάσταση και διαµορφώνει τη 



 

47 

 

µελλοντική, µε την ικανότητα να µεταδίδει αυτό το όραµα και την 

ευρεία κατανοµή αρµοδιοτήτων, µπορεί να  αποτελέσει έναν από 

τους σηµαντικότερους παράγοντες για την επιτυχία του όποιου 

εγχειρήµατος αλλαγής ή καινοτοµίας (Everard & Morris, 1999: 269-

270). Βασικό στοιχείο βέβαια αποτελεί η αντίληψη της ηγεσίας της 

σχολικής µονάδας για το ποιοτικό ή αποτελεσµατικό σχολείο. Έτσι η 

προώθηση της καινοτοµίας δεν είναι εφικτή παρά µόνο µε τη 

φιλοσοφία ότι πρέπει ο διευθυντής να συµβάλλει: α) στη 

διαµόρφωση και προώθηση κοινού οράµατος για το σχολείο και 

αισθήµατος κοινής αποστολής για το προσωπικό του, β) στην 

επικέντρωση του ενδιαφέροντος στη διδασκαλία και στη 

διαπαιδαγώγηση των µαθητών, γ) στην αναγνώριση της σηµασίας 

και στην έµφαση στον ανθρώπινο παράγοντα,  δ) στη διαµόρφωση 

και διασφάλιση των προϋποθέσεων για διδασκαλία και µάθηση και 

ε) στην έµφαση για διαρκή προσπάθεια βελτίωσης του σχολείου 

(Λαΐνας, 2004).   

 Ποιους ρόλους όµως µπορεί να αναλάβει για την προώθηση 

της αλλαγής ή της καινοτοµίας;  Η µελέτη του Mintzberg (οπ. αναφ. 

στο Λαΐνας, 2004), αναδεικνύει σε τρία επίπεδα ρόλους 

καθοριστικούς που, συνεξεταζόµενοι µε την προώθηση της 

καινοτοµίας, γίνεται εύκολα αντιληπτό το ειδικό βάρος της ηγεσίας.  

 

1. Στο διαπροσωπικό τοµέα ο ρόλος του καθοδηγητή είναι αυτός 

θα υποκινήσει, θα ενθαρρύνει και θα υποστηρίξει το όλο 

εγχείρηµα, θα εναρµονίσει και θα συνθέσει ατοµικές ανάγκες, 

στοιχείο πολύ σηµαντικό καθώς η αλλαγή ή η καινοτοµία 

προσκρούουν σε εµπόδια. Παράλληλα ο ρόλος του 
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συνδέσµου µε τους εξωτερικούς φορείς θα διευκολύνει τη 

διασύνδεση της µονάδας, µε τους τοπικούς φορείς.  

2. Στον τοµέα διαχείρισης και αξιοποίησης πληροφοριών θα 

συλλέξει και θα µεταβιβάσει πληροφορίες απαραίτητες 

σχετικά µε  τη δράση ή την πρωτοβουλία που έχει σχεδιάσει 

η µονάδα.  

3. Ο τοµέας λήψης και υλοποίησης αποφάσεων ίσως είναι ο 

σηµαντικότερος, καθώς είναι πυρήνας του διοικητικού έργου. 

Ο σηµαντικότερος ρόλος που αναλαµβάνει εδώ είναι ο ρόλος 

του καινοτόµου και µεταρρυθµιστή. Έτσι ο διευθυντής 

εντοπίζει ευκαιρίες, σχεδιάζει, εισηγείται, προωθεί και 

εποπτεύει αλλαγές. ∆ιαχειρίζεται τα προβλήµατα που 

προκύπτουν, κατανέµει τους πόρους, εξευρίσκει πόρους, 

διαπραγµατεύεται µε το εξωτερικό περιβάλλον. 

 

Συµπερασµατικά η οργανωσιακή µάθηση ως τρόπος αλλαγής 

που εστιάζει στην οργανωσιακή κουλτούρα της εκπαιδευτικής 

µονάδας µπορεί να αλλάξει και τη λειτουργία της. Έτσι ο διευθυντής 

διαχειρίζεται την κουλτούρα του οργανισµού και οι εκπαιδευτικοί 

λειτουργούν σε συνεργατική βάση τόσο µε τους συναδέλφους τους 

όσο και µε τους υπόλοιπους µετόχους του οργανισµού (ό.π.: 198). 

Τέλος όσον αφορά τους πολιτικούς φορείς και τις οµάδες 

σχεδιασµού, και αυτό αφορά κυρίως στις κεντρικά σχεδιασµένες 

αλλαγές, θα πρέπει: α) να αντιµετωπίζουν τις αλλαγές ως µέρος ενός 

όλου, β) να παρέχουν πληροφόρηση στις εκπαιδευτικές µονάδες για 

την αλλαγή και γ) να δίνουν χρόνο στις σχολικές µονάδες για µια 

συλλογική θεώρηση της αλλαγής, χωρίς να την παρακάµπτουν 

(∆ακοπούλου, 2008: 196).                                                                
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Συµπεράσµατα 

Ένα καινοτόµο πρόγραµµα δεν είναι µόνο µια συγκεκριµένη 

αλλαγή µε καθορισµένους και µετρήσιµους στόχους, όπως 

διατυπώνονται. Είναι κατά βάση µια βαθιά τοµή στην αλλαγή 

νοοτροπίας και κουλτούρας. Η όποια δράση προωθηθεί ή 

εφαρµοστεί µπορεί να στεφθεί µε απόλυτη επιτυχία ή να 

προσκρούσει σε εµπόδια κατά την υλοποίησή της. Όµως το γεγονός 

και µόνο ότι ένα σύνολο εκπαιδευτικών, µαθητών, η διοίκηση της 

µονάδας, αποδέχονται τη διαδικασία και συµµετέχουν σε αυτό το 

εσωτερικό και εξωτερικό δίκτυο συνεργασίας και αλληλεπίδρασης, 

δηµιουργεί ήδη τις προϋποθέσεις αυτού που πραγµατικά χρειάζεται  

να µετασχηµατιστεί: η κουλτούρα της εκπαιδευτικής µονάδας µε τον 

ατοµικό της χαρακτήρα, την αποµόνωση και την αλλοτρίωση του 

εκπαιδευτικού, τη µετάθεση ευθυνών και την απραξία προκειµένου 

να µη ληφθούν αποφάσεις, τον κλειστό της χαρακτήρα και τον 

περιορισµένο ρόλο του συλλόγου των διδασκόντων.      
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ΚΕΦΑΛΑΙΟ 3 

 

 

Η υποστήριξη της επαγγελµατικής 

ανάπτυξης των εκπαιδευτικών από τις 

σχολικές µονάδες 
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Εισαγωγή 

Αντικείµενο της παρούσας εργασίας αποτελεί η διασύνδεση 

της εσωτερικής πολιτικής των εκπαιδευτικών µονάδων µε την 

επαγγελµατική ανάπτυξη των εκπαιδευτικών. Συγκεκριµένα, 

καταδεικνύονται οι παράγοντες που υποστηρίζουν την 

επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού µέσα στη σχολική 

µονάδα, από την ανάληψη της υπηρεσίας του σε αυτή, ως την 

αφυπηρέτησή του. ∆ίνεται έµφαση στην επιµορφωτική πολιτική των 

µονάδων και σκιαγραφείται, ως παράδειγµα, η οργάνωση 

επιµορφωτικού προγράµµατος ενδοσχολικής επιµόρφωσης. 

 

 

1. Η επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού: 

έννοια – παράγοντες διαµόρφωσης 

 

Η επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού είναι µια 

διαδικασία εξαιρετικά πολύπλοκη. Προκειµένου να γίνει κατανοητή 

κρίνεται απαραίτητο, σύµφωνα µε το Μαυρογιώργο (1999: 100; 

2003), να συνεξεταστούν σηµαντικοί δείκτες, όπως:  

 

• η άτυπη µάθηση στο επάγγελµα.  

• η υποδοχή των νεοδιόριστων στο σχολείο.  

• η επιµόρφωση (και ως δραστηριότητα προσωπικής-ατοµικής 

επιλογής/αντίληψη για τη δια βίου εκπαίδευση και ως 

συστηµατικά οργανωµένος θεσµός σε εσωσχολικό και 

εξωσχολικό επίπεδο. µε σκοπό την επιστηµονική υποστήριξη 
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της επαγγελµατικής και προσωπικής ανάπτυξης του 

εκπαιδευτικού).  

• οι µεταπτυχιακές σπουδές και άλλες εκπαιδευτικές 

δραστηριότητες.  

• οι εκπαιδευτικές µεταρρυθµίσεις, οι αλλαγές και καινοτοµίες.  

• η αξιολόγηση στην εκπαίδευση.  

• η «εσωτερική» εκπαιδευτική πολιτική σχολικών µονάδων.  

• οι συνθήκες και οι όροι εργασίας των εκπαιδευτικών.  

• άλλες επαγγελµατικές εµπειρίες υπο-απασχόλησης, ετερο-

απασχόλησης.  

• η συµµετοχή σε συνδικαλιστικές, επιστηµονικές και άλλες 

ενώσεις.  

 

Με δυο λόγια η επαγγελµατική ταυτότητα του εκπαιδευτικού 

είναι συνυφασµένη µε ένα πλέγµα βιωµάτων, εκπαίδευσης, 

επαγγελµατικής πορείας και δεν νοείται χωρίς τη σύνδεση των 

δραστηριοτήτων της ζωής και της ευρύτερης κοινωνικής δράσης των 

εκπαιδευτικών µε την ίδια την εργασία που προσφέρουν στο σχολείο. 

Για πολλούς µελετητές η επαγγελµατική και η προσωπική ανάπτυξη 

δεν είναι εύκολο να διαχωριστούν, αλλά συµβαδίζουν και 

αλληλοπροσδιορίζονται (W. Mills, χ.χ, στο: Μαυρογιώργος, 1999: 

95).  
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2. Παράγοντες υποστήριξης της επαγγελµατικής 

ανάπτυξης του εκπαιδευτικού µέσα στη σχολική 

µονάδα  

Καθώς η επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού 

συνδέεται µε τη βασική εκπαίδευση, µε την υποδοχή του στο σχολείο 

ως νεοδιόριστου, και µε την άσκηση του έργου του κατά τη διάρκεια 

της επαγγελµατικής του θητείας (Μαυρογιώργος, 1999: 100), θα 

εξετάσουµε τους παράγοντες εκείνους που προωθούν την 

υποστήριξη της επαγγελµατικής ανάπτυξης των εκπαιδευτικών µέσα 

στις εκπαιδευτικές µονάδες. Έτσι µπορούµε να θεωρήσουµε: 1) την 

κουλτούρα της σχολικής µονάδας και τη Συµβουλευτική, 2) την 

ενδοσχολική επιµόρφωση, και 3) την αξιολόγηση, ως υποστηρικτικές 

δοµές της επαγγελµατικής ανάπτυξης του εκπαιδευτικού, καθώς 

διαπερνούν όλα τα στάδια της επαγγελµατικής του εξέλιξης. 

2.1.  Η κουλτούρα της εκπαιδευτικής µονάδας και η  

Συµβουλευτική 

Η υποστήριξη της επαγγελµατικής ανάπτυξης του 

εκπαιδευτικού που γίνεται µέσα στο περιβάλλον του οργανισµού 

σχετίζεται άµεσα µε την κουλτούρα του, αφού αυτή επηρεάζει και 

καθορίζει τη συµπεριφορά και την επίδοση των ατόµων που τη 

βιώνουν (Ανθοπούλου, 1999α: 21-22). Ο µέσος εκπαιδευτικός 

αισθάνεται απογοήτευση, ανασφάλεια, ψυχοσωµατική κόπωση 

παθητικότητα, επανάπαυση στη µονιµότητά του, πνευµατική 

στασιµότητα και εγκατάλειψη των αρχικών του φιλοδοξιών 

(Ανθοπούλου, 1999β: 197). Η απουσία υπηρεσίας Συµβουλευτικής 
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µετακυλά την ευθύνη της στήριξης και παρακίνησης στο διευθυντή 

της µονάδας, µε τη συνεισφορά µελών του εκπαιδευτικού 

προσωπικού. Οι στρατηγικές που µπορεί να εφαρµόσει είναι: α) ο 

καθορισµός κωδίκων συµπεριφοράς (ανθρώπινες σχέσεις, µέσα που 

διευκολύνουν τη διδασκαλία, ο ρόλος του ως παράδειγµα) και β) η 

δηµιουργία οµάδων συνεργασίας εκπαιδευτικών, προκειµένου  να 

αναπτυχθεί κουλτούρα συνεργασίας. Η συνεργασία µπορεί να γίνει 

µε συνεργατική διδασκαλία, παρατήρηση διδασκαλίας, από κοινού 

εκπόνηση διδακτικών προτάσεων, ανάληψη πρωτοβουλιών για 

επίλυση ειδικών καταστάσεων στο χώρο του σχολείου, υποδοχή και 

στήριξη νεοεισερχόµενων ή νεοδιοριζόµενων. Βασικό στοιχείο 

υποστήριξης και παρακίνησης είναι όχι µόνο η εξάλειψη παραγόντων 

που προκαλούν δυσαρέσκεια αλλά και η τόνωση εκείνων που 

προκαλούν ικανοποίηση (Everard & Morris,1999: 51). 

2.2. Η επιµόρφωση 

Σύµφωνα µε το Μαυρογιώργο (1999: 102-103) η επιµόρφωση 

είναι αναπόσπαστο µέρος της διαρκούς επαγγελµατικής ανάπτυξης 

των εκπαιδευτικών Η αναγκαιότητά της προκύπτει από τα εξής 

δεδοµένα: α) η βασική εκπαίδευση δεν καλύπτει όλο το φάσµα των 

γνώσεων, β) η ανεργία ακυρώνει τη βασική εκπαίδευση, γ) η γνώση 

παλαιώνεται ταχύτατα, ε) η ένταση και η έκταση των κοινωνικο-

οικονοµικών, και τεχνολογικών αλλαγών αντανακλώνται στο 

σχολείο (πολυπολιτισµικότητα, παραβατικότητα, διαρροή, 

υποβάθµιση τίτλων σπουδών, κ.λ.π.) και στ) οι µεταρρυθµίσεις 

αλλάζουν τα δεδοµένα στα αναλυτικά προγράµµατα. Η επιµόρφωση 

συνεπώς είναι στρατηγικής σηµασίας, τόσο για την προσωπική 



 

58 

 

ανάπτυξη των εκπαιδευτικών όσο και για τον εκσυγχρονισµό όλου 

του συστήµατος.  

Με αυτά τα δεδοµένα η ανάπτυξη εσωτερικής επιµορφωτικής 

πολιτικής, µπορεί να συµβάλλει στην ενδυνάµωση του εκπαιδευτικού 

και του σχολείου. ∆εδοµένου ότι η επιµόρφωση είναι συνάρτηση των 

διαπιστωµένων αναγκών των εκπαιδευτικών και της ανάγκης για 

ενεργό συµµετοχή στην επιµόρφωση, η ενδοσχολική επιµόρφωση 

προκρίνεται ως παράγοντας υποστήριξης της επαγγελµατικής 

ανάπτυξης των εκπαιδευτικών.  

Σύµφωνα µε τον Ξωχέλλη (2002), η ενδοσχολική 

επιµόρφωση, εκφράζει µια διαφορετική φιλοσοφία, καθώς 

εκπληρώνει δύο βασικούς στόχους: α) ενισχύει την αυτονοµία της 

σχολικής µονάδας και καλλιεργεί στους εκπαιδευτικούς τη διάθεση 

για συµµετοχή, µε αποτέλεσµα να αποκτούν θετική στάση απέναντι 

στη δια βίου εκπαίδευση, β) υποστηρίζει την εισαγωγή καινοτοµιών 

στην εκπαίδευση.  

Έτσι τα µέλη του διδακτικού προσωπικού συγκροτούν και 

διαµορφώνουν συγκεκριµένες επιµορφωτικές δράσεις, ώστε να 

υποστηρίζονται στην άσκηση του έργου τους και δηµιουργούνται 

ευνοϊκές προϋποθέσεις καθώς η επιµόρφωση γίνεται στο φυσικό της 

χώρο. Το σχολείο αποκτά τριπλό ρόλο για τους εκπαιδευτικούς: 1) 

αποτελεί χώρο εργασίας, 2) εστία επιµόρφωσης και 3) αφετηρία 

βελτίωσής του. Ο εκπαιδευτικός, συµµετέχοντας στην εσωτερική 

επιµορφωτική πολιτική του σχολείου του και στα πλαίσια της 

σχετικής του αυτονοµίας, παρεµβαίνει µετασχηµατιστικά στο 

σχολείο, συνδέοντας την προσωπική µε την επαγγελµατική του 

ανάπτυξη. 
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      Η ενδοσχολική επιµόρφωση, σύµφωνα µε τον Μαυρογιώργο 

(1996), µπορεί να αναπτυχθεί σε δύο πεδία:  

 

α) Στην επιµόρφωση των νεοδιοριζοµένων και 

β) Στην οµάδα του διδακτικού προσωπικού του σχολείου ως µονάδα 

επιµόρφωσης. 

 

2.2.1 Η επιµόρφωση των νεοδιοριζόµενων 

 

Στη σύγχρονη ελληνική πραγµατικότητα ο νεοδιοριζόµενος 

εκπαιδευτικός βιώνει µια βίαιη µετάβαση από το ρόλο του µαθητή σε 

αυτόν του εκπαιδευτικού. Σε αυτό συντείνουν η ανεπάρκεια της 

βασικής εκπαίδευσης, η ανυπαρξία προγράµµατος υποδοχής και 

υποστήριξής του και η τυπικότητα του θεσµού του δοκίµου 

(Γκότοβος και Μαυρογιώργος, 1984, στο Ανθοπούλου, 1999α: 52). 

Τα προβλήµατά του συνοψίζονται στα εξής (Κατσουλάκης, 1999: 

236-240): α) στις δοµές αποµόνωσης στην τάξη, β) στις 

«αυτονόητες» υποχρεώσεις του (συνήθως του ανατίθενται οι 

δύσκολες τάξεις και επιπλέον δραστηριότητες), γ) στην 

αποµάκρυνση, κατά το διορισµό του, από τον τόπο κατοικίας του, δ) 

στην έλλειψη εµπειρίας στη διαχείριση της τάξης, ε) στο συντονισµό 

των υποχρεώσεων, στ) στο συντονισµό µε τους συναδέλφους και τις 

µικροπολιτικές που αναπτύσσονται µέσα στο σύλλογο διδασκόντων. 

Το γεγονός ότι δεν υπάρχει θεσµοθετηµένος µηχανισµός υποδοχής δε 

σηµαίνει πως η εκπαιδευτική µονάδα δεν µπορεί να αναλάβει 

πρωτοβουλίες για τη στήριξή του. Η γνωριµία µε τα µέλη του 

συλλόγου, η ενηµέρωσή του σε πρακτικά ζητήµατα (χρήση 

βιβλιοθήκης, εποπτικού υλικού, κ.λ.π.) και σε θέµατα τακτικής στο 
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χειρισµό των σπουδαστών θα καλλιεργήσει στον νεοεισερχόµενο το 

αίσθηµα ότι ανήκει στην ευρύτερη οµάδα. Έµπειροι συνάδελφοι 

µπορούν να αναλάβουν ρόλο συµβουλευτικό και να είναι ανοιχτοί σε 

συνεργασίες. Η παρακολούθηση δειγµατικών διδασκαλιών, η 

συνεργατική διδασκαλία, η ευνοϊκότερη ισορροπία στην κατανοµή 

µαθηµάτων και γενικότερα κάθε είδους πρακτική ή συναισθηµατική 

στήριξη συντείνουν στην ένταξη και επαγγελµατική ανάπτυξη του 

νεοδιοριζόµενου.  

Σύµφωνα µε τον Κατσουλάκη (1999: 249-251), ο διευθυντής 

ιδιαίτερα αναλαµβάνει ρόλους σε αυτό το θέµα, πληροφορώντας, 

προσανατολίζοντας, παρακινώντας και κυρίως µεταφέροντας τη 

διδασκαλία στο επίκεντρο των συζητήσεων µέσα στο σχολείο, έτσι 

ώστε να δίνονται ευκαιρίες για διαρκή ενδοσχολική µάθηση  

 

2.2.2 Η οµάδα του διδακτικού προσωπικού του σχολείου ως 

µονάδα επιµόρφωσης. 

 

Η ενδοσχολική επιµόρφωση µπορεί να λειτουργήσει µε 

συστηµατική οργάνωση συζητήσεων και διαλόγου, εισηγήσεων από 

τα µέλη του διδακτικού προσωπικού, αλλά και από άλλους ειδικούς, 

µε την οργάνωση σεµιναρίων, παρακολούθηση διδασκαλιών, 

παρατήρηση στην τάξη κ.ά., µε αποκλειστική πρωτοβουλία των 

µελών του διδακτικού προσωπικού του σχολείου.  

Η σχολική µονάδα  έχει την ευελιξία, αλλά και τη δυνατότητα να  

διοργανώνει επιµορφωτικές συναντήσεις που θα στοχεύουν στην 

καινοτοµία, στην ερευνητική δράση, στην αντιµετώπιση των 

ιδιαίτερων προκλήσεών της σήµερα, αλλά και σε ζητήµατα 
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παιδαγωγικά, διδακτικά ή σε ζητήµατα κριτικής υποδοχής αλλαγών 

και µεταρρυθµίσεων τέτοιες επιµορφωτικές συναντήσεις γίνονται:.  

• στην αρχή του σχολικού έτους, οπότε είναι δυνατό να 

συνδυάζονται µε διαδικασίες προκαταρκτικής αξιολόγησης· 

• στη διάρκεια του σχολικού έτους, σε συνδυασµό µε 

διαδικασίες διαµορφωτικής αξιολόγησης του εκπαιδευτικού 

έργου· 

• στο τέλος του σχολικού έτους, σε συνδυασµό µε διαδικασίες 

τελικής αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου.  

Είναι  φανερό  πως, για  να  είναι  αποτελεσµατική  η  

ενδοσχολική  επιµόρφωση, προϋποθέτει την ύπαρξη ή τη 

διαµόρφωση ανοιχτής κριτικής ατµόσφαιρας, την ενεργό συµµετοχή 

των ίδιων των εκπαιδευτικών και την προώθηση κουλτούρας 

συνεργασίας και συλλογικής παρέµβασης στο σχολείο.   

 

 

Παράδειγµα επιµορφωτικής δράσης µέσα στη 

σχολική µονάδα 

 

Επιχειρούµενη καινοτοµία κατά το τρέχον σχολικό έτος ήταν 

η εφαρµογή του θεσµού της «ψηφιακής τάξης». ∆ιανεµήθηκαν 

υπολογιστές στους µαθητές της Α΄ τάξης του Γυµνασίου και οι 

διδάσκοντες κλήθηκαν να υλοποιήσουν µαθήµατα µε τη βοήθεια των 

ΤΠΕ. Πόσο έτοιµη ήταν η σχολική κοινότητα για την διαχείριση και 

υλοποίηση µιας τέτοιας αλλαγής; Το επιµορφωτικό πρόγραµµα 

«Επιµόρφωση Εκπαιδευτικών για την Αξιοποίηση και την Εφαρµογή 
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των ΤΠΕ στη ∆ιδακτική Πράξη» έχει υλοποιήσει ελάχιστα 

προγράµµατα και έχει επιµορφωθεί ένας σχετικά µικρός αριθµός 

εκπαιδευτικών, µε επακόλουθο τη δηµιουργία σύγχυσης. 

Απαραίτητη ενέργεια λοιπόν είναι η καταγραφή των 

προβληµάτων και των εκπαιδευτικών αναγκών των διδασκόντων, 

από τον διευθυντή αρχικά, και στη συνέχεια από την οργανωτική 

οµάδα. Πολλές φορές υπάρχουν ρητά διατυπωµένες ανάγκες, άλλες 

φορές όµως αυτές οι ανάγκες µπορεί να είναι άρρητες ή και 

λανθάνουσες. Σε αυτήν την περίπτωση θα πρέπει να ανιχνευθούν και 

να διατυπωθούν µέσα από διάλογο και παρακίνηση για συµµετοχή. 

Ένα σχήµα κατάταξης και καταγραφής του επιµορφωτικού 

προγράµµατος πρέπει να κάνει αναφορά στα ακόλουθα 

(Μαυρογιώργος, 1999: 108-109): 

 

• Σκοπός της επιµόρφωσης: καθορίζεται µε βάση τις 

εκπαιδευτικές ανάγκες. Θεµιτό θα ήταν να 

συµπεριλαµβάνονται στο σκοπό και στους στόχους του 

προγράµµατος όχι µόνο στοιχεία τεχνικού ή πρακτικού 

ενδιαφέροντος. Σύµφωνα µε το Μαυρογιώργο (χ.χ.) δεν είναι 

αρκετό να προσφέρει κανείς στον εκπαιδευτικό νέα 

παιδαγωγικά και διδακτικά τεχνάσµατα. Η κυριαρχία της 

«µεθοδολογικής µανίας» στη διδακτική και η έµφαση στις 

πρακτικές ασκήσεις διδασκαλίας υποβαθµίζουν το έργο του 

εκπαιδευτικού σε ζητήµατα τεχνικής και µεθόδου ( «πώς»). 

Στους στόχους του προγράµµατος λοιπόν θα πρέπει να 

συµπεριλαµβάνονται το «τι» και το «γιατί». 

• Θεµατικό περιεχόµενο: Καθορίζεται από το σκοπό και τους 

στόχους του προγράµµατος. 
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• Έλεγχος: συµπεριλαµβάνει το ποιος αποφασίζει για τη 

σύλληψη, το σχεδιασµό και την εφαρµογή του 

προγράµµατος. Στην προκειµένη περίπτωση είναι η σχολική 

µονάδα µε όλα της τα µέλη που συναποφασίζουν. 

• Σχήµα: καθορίζεται η διάρκεια του προγράµµατος και ο 

χρόνος υλοποίησής του. Λαµβάνονται υπόψη οι ιδιαίτερες 

υποχρεώσεις των ενήλικων επιµορφουµένων και υπάρχει 

µέριµνα ώστε να είναι ρεαλιστικό και ευέλικτο. 

• Οµάδα Αναφοράς: σε ποιους απευθύνεται το πρόγραµµα. Η 

οµάδα αναφοράς πάντως δε µπορεί να περιοριστεί στους 

διδάσκοντες στην Α΄ Γυµνασίου, δεδοµένου ότι η 

επιχειρούµενη καινοτοµία αφορά όλους τους εκπαιδευτικούς 

και όχι τα στενά όρια της τάξης. 

• Επιµορφωτικός φορέας: αναµφισβήτητα είναι η σχολική 

µονάδα, αν και µπορεί να ζητηθεί και η συµµετοχή και άλλων 

φορέων, όπως των Σχολικών Συµβούλων (ΦΕΚ 1340/2002), 

του ΙΤΥ, της ΠΛΗΝΕΤ, του τοµέα Παιδείας του ∆ήµου, της 

Νοµαρχίας ή ακόµα η συνδροµή της Περιφέρειας. 

• Επιµορφωτές: δεδοµένου ότι η σχολική µονάδα δεν διαθέτει 

πόρους για ένα τέτοιο εγχείρηµα, οι επιµορφωτές θα 

εργαστούν σε εθελοντική βάση. Μέσα στο χώρο των 

σχολείων υπάρχει ένα αξιόλογο ανθρώπινο δυναµικό µε 

αυξηµένα προσόντα και διάθεση για προσφορά που θα 

µπορούσε να αξιοποιηθεί. Οι Σχολικοί Σύµβουλοι επίσης θα 

µπορούσαν να συνεισφέρουν, πιστοποιηµένοι επιµορφωτές, 

ειδικοί, κ.α. 
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• Μεθοδολογία εφαρµογής: ∆ιασύνδεση της θεωρίας µε την 

πράξη (βιωµατική, οµαδοσυνεργατική, µικροδιδασκαλίες, 

εκπόνηση διδακτικών σεναρίων).  

• Χρήση τεχνολογίας: το πρόγραµµα θα υλοποιηθεί στην 

αίθουσα πληροφορικής του σχολείου, γι’ αυτό χρειάζεται η 

συνδροµή του υπεύθυνου του εργαστηρίου και η τεχνική 

υποστήριξη των καθηγητών της Πληροφορικής. 

• Ενδεικτική βιβλιογραφία: συντάσσεται από τους 

επιµορφωτές. 

• Αξιολόγηση του προγράµµατος: προτείνεται η εσωτερική 

αξιολόγηση, καθώς τα υποκείµενα και ο φορέας της 

επιµόρφωσης έχουν άµεση γνώση. Παράλληλα 

διαµορφωτική, µε οργάνωση µαθηµάτων µε τη χρήση ΤΠΕ 

κατά τη διάρκεια του προγράµµατος, ώστε να υπάρξουν 

πιθανές διορθώσεις ή τροποποιήσεις και τελική για συνολική 

αποτίµηση και επέκταση του προγράµµατος. 

 

Πιθανά προβλήµατα που θα ανακύψουν είναι η εξεύρεση 

πόρων για την υποστήριξη του προγράµµατος (επιµορφωτικό υλικό, 

αναλώσιµα, κ.λ.π. έξοδα). Αρωγός µπορεί να είναι ο σύλλογος 

γονέων, ο ∆ήµος, η Νοµαρχία ή η Περιφέρεια, που θα 

ευαισθητοποιηθούν. Ρόλο σηµαντικό σε αυτό παίζουν οι 

διαπροσωπικές σχέσεις του διευθυντή που θα ενεργοποιήσουν και 

άλλους φορείς. Σύµφωνα µε το Μαυρογιώργο (1999: 118) το ζήτηµα 

των κινήτρων είναι σηµαντικό προκειµένου να εξασφαλισθεί η 

συµµετοχή. Καθώς η ενδοσχολική επιµόρφωση αυτής της µορφής 

δεν είναι θεσµοθετηµένη, η παρακίνηση από την πλευρά του 

διευθυντή, η συνεργατικότητα και η συµµετοχή των εκπαιδευτικών 
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στη λήψη αποφάσεων µπορούν να λειτουργήσουν ως υποκίνηση, 

προκειµένου να εξασφαλιστεί η συµµετοχή σε ένα τέτοιο 

προαιρετικό πρόγραµµα. 

 

 

 

2.2.3 Η Αξιολόγηση 

 

Σύµφωνα µε τον Κατσουλάκη (1999: 252), η αξιολόγηση 

αποτελεί βασικό παράγοντα για την επαγγελµατική ανάπτυξη του 

εκπαιδευτικού. Αποτελεί ένα από τα βασικά καθήκοντα του 

διευθυντή και έχει τη µορφή της εποπτείας, που γίνεται για 

υπηρεσιακούς λόγους και τη µορφή της διάγνωσης, ως διορθωτική 

παρέµβαση. Για να λειτουργήσει στην κατεύθυνση της υποστήριξης 

της επαγγελµατικής ανάπτυξης θα πρέπει να βασίζεται σε 

παιδαγωγικούς όρους, στην εµπειρία, την εµπιστοσύνη και στο κύρος 

και όχι στην αυθεντία της ιεραρχικής θέσης. Η προκαταρκτική 

αξιολόγηση κατά τις συνεδριάσεις στη σχολική µονάδα στην αρχή 

του σχολικού έτους έχει σα σκοπό την αποτίµηση των µεταβλητών 

και συνθηκών και σχετικές ενέργειες για πρόληψη ή βελτίωσή τους. 

Η ενδιάµεση - διαµορφωτική κατά τη διάρκεια της σχολικής χρονιάς 

είναι πρωτεύουσας σηµασίας, καθώς έχει σκοπό την καταγραφή των 

αδυναµιών στο στάδιο της ολοκληρωµένης λειτουργίας της µονάδας 

και τις διορθωτικές παρεµβάσεις. Τέλος, η απολογιστική αξιολόγηση 

χρησιµεύει στον ανασχεδιασµό.  

Η αντικειµενικότητα, η ανοικτότητα στη συνεργασία αλλά 

και στην κριτική, η γνώση της παιδαγωγικής επιστήµης και των 

µεθόδων της αντικειµενικής αξιολόγησης, µπορούν να καταστήσουν 



 

66 

 

τη διαδικασία της αξιολόγησης βασικό παράγοντα αυτοκριτικής, 

εξέλιξης και ανάπτυξης του εκπαιδευτικού. Με την αξιολόγηση σε 

συνδυασµό µε διαδικασίες εξήγησης και ερµηνείας των 

αποτελεσµάτων της, ανασκόπησης και ανατροφοδότησης, 

εντοπίζονται προβλήµατα, διατυπώνονται προτάσεις για συνεχή 

µετασχηµατισµό και βελτίωση (Κουτούζης, 2008: 15). Εποµένως η 

αξιολόγηση δεν είναι αυτοσκοπός αλλά µέσο προόδου, εφόσον δεν 

προσωποποιείται αλλά αξιολογούνται δυνητικά όλες οι επιµέρους 

συνιστώσες του εκπαιδευτικού έργου. Στόχος συνεπώς της 

συλλογικής εσωτερικής αξιολόγησης, που γίνεται από το σύνολο της 

σχολικής µονάδας, είναι η αναβάθµιση της ποιότητας.  
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Συµπεράσµατα 

Το επάγγελµα του εκπαιδευτικού είναι ενδιαφέρον και µπορεί 

να γίνει ένα από τα πιο ευχάριστα και δηµιουργικά. Η 

πραγµατικότητα όµως καταδεικνύει αλλοτριωτικές τάσεις, 

παθητικοποίηση του εκπαιδευτικού, κόπωση και στασιµότητα. Η 

επαγγελµατική του ανάπτυξη είναι ένα σύνθετο ζήτηµα µε πολλές 

παραµέτρους. Στο βαθµό που είναι δυνατόν η εκπαιδευτική µονάδα 

µπορεί, µέσα από την εσωτερική της πολιτική, να αναδείξει τρόπους 

επανασύνδεσης της άσκησης του εκπαιδευτικού έργου µε την 

επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού. Η κουλτούρα 

συνεργασίας, η συµβολή του διευθυντή, η συλλογικότητα, η 

εσωτερική επιµορφωτική πολιτική της µονάδας και η αντικειµενική 

εσωτερική συλλογική αξιολόγηση µπορούν να αναβαθµίσουν την 

υπόληψη, το ήθος και το κουράγιο των εκπαιδευτικών ώστε να 

ασκούν το έργο τους δηµιουργικά, καινοτόµα και µετασχηµατιστικά. 

Από την άλλη η ανάδειξη της εκπαιδευτικής µονάδας και η αυξηµένη 

δράση των εκπαιδευτικών δεν µπορούν να λειτουργήσουν ως άλλοθι 

για τις όποιες επιλογές της κεντρικής εκπαιδευτικής πολιτικής. Οι 

εκπαιδευτικοί και οι µονάδες χρειάζονται στήριξη και όχι λύσεις 

ατοµικού χαρακτήρα. 
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Εισαγωγή 

Αντικείµενο της παρούσας εργασίας είναι η παρουσίαση 

οµαδοποιηµένων βασικών εννοιών του επιστηµονικού πεδίου 

«∆ιοίκηση Εκπαιδευτικών Μονάδων», µε την παράθεση 

λειτουργικών παραδειγµάτων, προκειµένου να γίνουν κατανοητές. 

 

 

1. Η διοίκηση και οι λειτουργίες της στους 

εκπαιδευτικούς οργανισµούς 

 

Λέξεις κλειδιά: εκπαιδευτικός οργανισµός, διοίκηση, οργάνωση, 

προγραµµατισµός, έλεγχος, αξιολόγηση, γραφειοκρατία, διαχείριση 

 

Εκπαιδευτικός οργανισµός είναι µια οµάδα από δύο ή 

περισσότερους ανθρώπους που εργάζονται για την επίτευξη ενός 

κοινού σκοπού, σύµφωνα µε κάποιες καθιερωµένες σχέσεις. Η 

ιδιαιτερότητά του έγκειται α) ως προς τη σαφήνεια των βασικών του 

στόχων και τη συναίνεση που πρέπει να έχουν οι µονάδες ως προς 

αυτούς και β) ως προς τον καθορισµό του σχήµατος εργαζόµενος – 

πελάτης – προϊόν, καθώς οι µαθητές διέπουν και τα τρία αυτά 

στοιχεία. Οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί, έχοντας οργανωτική δοµή 

(σύστηµα εξουσίας και τρόπο επικοινωνίας µεταξύ των µελών του 

οργανισµού), χρειάζονται διοίκηση ή διαχείριση µε την έννοια της 

διαδικασίας και όχι της µεµονωµένης πράξης. Με τον όρο διοίκηση 

ενός εκπαιδευτικού οργανισµού εννοούµε τη διαδικασία 

συντονισµού ανθρώπων (µαθητών, δασκάλων, βοηθητικού 
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προσωπικού), δραστηριοτήτων και υπαρχόντων µέσων για την 

παροχή εκπαίδευσης µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο. Στη διοίκηση 

υπάρχουν τρία επίπεδα: το ανώτερο, που έχει τη γενική ευθύνη αλλά 

και εξουσία για τη λήψη αποφάσεων, το µεσαίο και το κατώτερο. 

Όσον αφορά το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, είναι ένα σύστηµα 

συγκεντρωτικό, όπου στην Α/θµια και Β/θµια εκπαίδευση ελάχιστες 

ουσιαστικές αρµοδιότητες δίνονται και τοποθετούνται στη βάση της 

διοικητικής πυραµίδας µε εκτελεστικές κυρίως αρµοδιότητες. Ο 

ρόλος του διευθυντή σε αυτήν την περίπτωση είναι διαχειριστικός. 

Οι λειτουργίες της διοίκησης ως συνεχόµενης διαδικασίας, σε όλα τα 

επίπεδα, είναι:  

 

• Ο Προγραµµατισµός/ Σχεδιασµός, που θέτει τις βασικές 

κατευθύνσεις και στόχους του οργανισµού και τις 

εναλλακτικές µεθόδους προσέγγισής τους. 

• Η Οργάνωση, που είναι η διαδικασία του καθορισµού των 

δραστηριοτήτων για την επίτευξη των σκοπών, την 

οµαδοποίησή τους, την ανάθεσή τους σε συγκεκριµένες 

οµάδες και τη διαµόρφωση βαθµίδων εξουσίας και ευθύνης. 

• Η ∆ιεύθυνση, ως στάδιο εποπτείας και καθοδήγησης των 

υφισταµένων για την επίτευξη των σκοπών. 

• Ο Έλεγχος, που είναι η φάση αξιολόγησης και διόρθωσης 

των δραστηριοτήτων των υφισταµένων, προκειµένου να 

εξασφαλισθεί η τήρηση των σχεδίων. Σε περίπτωση µη 

επίτευξης των στόχων χρειάζεται ανασκόπηση (feedback) και 

τροποποίηση της όλης διαδικασίας.  

 



 

73 

 

Όσον αφορά την τελευταία αυτή λειτουργία της διοίκησης θα 

πρέπει να θεωρήσουµε ως αξιολόγηση τη συστηµατική διαδικασία 

µε την οποία αποδίδουµε ορισµένη αξία (ποσοτική ή ποιοτική) σε 

ένα αντικείµενο, µέσο, αποτέλεσµα ή πρόσωπο, εφαρµόζοντας 

συγκεκριµένα κριτήρια και µεθοδολογία. ∆εν αποτελεί αυτοσκοπό, 

αλλά έχει στόχο τη διατύπωση προτάσεων για τη βελτίωση του 

παρεχόµενου έργου. Σε καµία περίπτωση δεν πρέπει να αποτελεί 

συντηρητικό ή συµµορφωτικό θεσµό µε την έννοια του 

επιθεωρητισµού, όπως εφαρµόστηκε στη χώρα µας µέχρι το 1982, 

οπότε και καταργήθηκε το Γραφειοκρατικό Μοντέλο, ως 

εξωτερική, ιεραρχική αξιολόγηση. 

 

Ας δούµε τώρα πρακτικά τη λειτουργία της διοίκησης µέσα 

σε έναν εκπαιδευτικό οργανισµό µε ένα παράδειγµα. 

 

Παράδειγµα 1 

 

Ένα σχολείο της Β/θµιας εκπαίδευσης (π.χ. Λύκειο) αποτελεί 

εκπαιδευτικό οργανισµό, καθώς σε αυτό εργάζεται µια οµάδα 

ανθρώπων (εκπαιδευτικοί, µαθητές, βοηθητικό προσωπικό) για την 

επίτευξη ενός κοινού στόχου, την εκπαίδευση. Παράλληλα το 

σχολείο  διέπεται από καθιερωµένες σχέσεις (οργανωτική δοµή, 

σύστηµα εξουσίας: διευθυντής, σύλλογος διδασκόντων, µαθητές). Η 

διοίκηση ως διαδικασία, θα πρέπει να συντονίσει τους ανθρώπους 

ώστε να υλοποιήσουν στόχους µε αποτελεσµατικό τρόπο. Το Λύκειο 

θέτει ως στόχο  την πραγµατοποίηση µιας πολιτιστικής εκδήλωσης 

µέσα στο επόµενο τετράµηνο. Ο καθορισµός του στόχου υπάγεται 

στον προγραµµατισµό της σχολικής µονάδας, που αποτελεί την 
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πρώτη λειτουργία της διοίκησης. Ο προγραµµατισµός αυτός 

χαρακτηρίζεται ως επιθετικός, καθώς δίνει την δυνατότητα 

εκµετάλλευσης ευκαιριών. Παράλληλα τοποθετείται στο επίπεδο του 

βραχυπρόθεσµου στόχου και του λειτουργικού προγραµµατισµού, 

δεδοµένου ότι η σχολική µονάδα βρίσκεται στη βάση της διοικητικής 

πυραµίδας, λόγω των περιορισµών που θέτει το συγκεντρωτικό 

εκπαιδευτικό µας σύστηµα. Αφού καθοριστεί ο στόχος 

αναπτύσσονται εναλλακτικές λύσεις ώστε η διαδικασία να είναι 

ευέλικτη. Μία λύση είναι η πολιτιστική εκδήλωση να γίνει στο χώρο 

του σχολείου µε άµεσα εµπλεκόµενους τους µαθητές και τους 

καθηγητές, ενώ άλλη εναλλακτική λύση είναι η πραγµατοποίηση της 

εκδήλωσης σε δηµόσιο χώρο µε την εµπλοκή της τοπικής κοινωνίας 

και των γονέων. Για κάθε πιθανή λύση θα πρέπει να διερευνηθούν οι 

συνθήκες και οι προϋποθέσεις (χρόνος, µέσα, κόστος, ενδιαφέρον, 

κ.λ.π.). Στη συνέχεια αξιολογούνται οι εναλλακτικές προτάσεις 

(θετικά/αρνητικά) και επιλέγεται η καλύτερη δυνατή. Η ποιότητά της 

θα εξαρτηθεί από το κατά πόσο έγιναν σωστά τα προηγούµενα 

βήµατα. Εποµένως διατυπώνονται τα επιµέρους σχέδια: 

χρονοδιάγραµµα, οµάδα εκπαιδευτικών και µαθητών που θα 

εµπλακούν, αρµοδιότητες (περιεχόµενο του πολιτιστικού 

προγράµµατος, µέσα-υλικά, τεχνική υποστήριξη, διοργάνωση χώρου, 

δηµόσιες σχέσεις) κ.λ.π. Τέλος τα επιµέρους σχέδια εφαρµόζονται µε 

καθοδήγηση και έλεγχο της προόδου και της αποτελεσµατικότητας. Η 

αξιολόγηση µπορεί να γίνει µε την τεχνική της άµεσης παρατήρησης 

και να είναι εσωτερική. 
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2. Ο ρόλος της λήψης αποφάσεων στη λειτουργία των 

εκπαιδευτικών οργανισµών 

 

Λέξεις κλειδιά: απόφαση, εξουσία, ιεραρχία, εξουσιοδότηση  

 

Αποφάσεις που σχετίζονται µε θέµατα εκπαίδευσης 

λαµβάνονται σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας του εκπαιδευτικού 

συστήµατος ή της εκπαιδευτικής µονάδας (µακροεπίπεδο και 

µικροεπίπεδο). Ορίζουµε ως εκπαιδευτική απόφαση τη βούληση 

επιλογής µιας ενέργειας από ένα µονοµελές ή συλλογικό όργανο της 

εκπαίδευσης, που έχει τη σχετική εξουσία (αρµοδιότητα, 

εξουσιοδότηση) για να εκφράσει αυτή τη βούληση και η οποία 

στοχεύει στην επίτευξη ενός στόχου που αφορά: α) τη συµπεριφορά 

είτε οµάδων είτε ατόµων εµπλεκοµένων στο εκπαιδευτικό σύστηµα, 

β) τα µέσα που χρησιµοποιούνται και γ) τις σχέσεις του 

εκπαιδευτικού συστήµατος ή της µονάδας µε εξωτερικούς 

παράγοντες. Η σηµασία της εκπαιδευτικής απόφασης είναι 

σηµαντική, γιατί από αυτές εξαρτάται η εξέλιξη ή η καταστροφή 

ενός οργανισµού.  

Για να είναι σε θέση όµως ένα όργανο ή ένα στέλεχος της 

διοίκησης να λάβει µια απόφαση θα πρέπει να έχει και τη σχετική 

εξουσία να το κάνει. Τα ανώτατα διοικητικά όργανα διαθέτουν 

πρωτογενή εξουσία ενώ τα ιεραρχικά υφιστάµενα παράγωγη, δηλαδή 

εξουσία που τους εκχωρείται. Η εκχώρηση εξουσίας και ευθύνης 

(αρµοδιότητας) από ένα ανώτερο όργανο στην ιεραρχία σε ένα 

κατώτερο όργανο ονοµάζεται εξουσιοδότηση. Οι εκπαιδευτικές 
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αποφάσεις λαµβάνονται σε εθνικό, νοµαρχιακό ή τοπικό επίπεδο. Η 

σχολική µονάδα, που εντάσσεται σε αυτό το ιεραρχικά οργανωµένο 

διοικητικό σύστηµα, υπάγεται στο τοπικό επίπεδο.  

 

Ας δούµε όµως ένα παράδειγµα λήψης απόφασης σε µια 

εκπαιδευτική µονάδα.  

 

Παράδειγµα 2 

 

Σχολική µονάδα προγραµµατίζει την υλοποίηση του 

ευρωπαϊκού προγράµµατος Comenius. Ακολουθούνται τα βήµατα 

προγραµµατισµού/σχεδιασµού και κατά το τελευταίο στάδιο της 

διαδικασίας που είναι η εφαρµογή και η υλοποίηση, ο διευθυντής της 

σχολικής µονάδας ορίζει συντονιστή και υπεύθυνο του 

προγράµµατος και συντάσσεται σχετικό πρακτικό. Εκχωρείται 

δηλαδή στον υφιστάµενο εκπαιδευτικό η εξουσία και η ευθύνη να 

λαµβάνει αποφάσεις για την υλοποίηση του προγράµµατος. Τέτοιες 

αποφάσεις  αφορούν στη σύνταξη χρονοδιαγράµµατος, τον τρόπο 

συνεργασίας µε τους εταίρους σε πολυµερείς συµπράξεις, την 

προπαρασκευαστική επίσκεψη στα ιδρύµατα του εξωτερικού, τις 

συναντήσεις µε τους διευθυντές, την επικοινωνία µε το συντονιστικό 

ίδρυµα του προγράµµατος, την επικοινωνία µε το Ι.Κ.Υ., τη 

διοργάνωση επιµορφωτικών συναντήσεων, τη διοργάνωση 

εκδηλώσεων και παρουσιάσεων, τη συγκέντρωση παραστατικών για 

την εκκαθάριση του προγράµµατος, την απολογιστική έκθεση και 

έκθεση αξιολόγησης, κ.λ.π. Για να µην υπάρχουν δυσλειτουργίες ο 

υπεύθυνος εκπαιδευτικός θα πρέπει να ενηµερωθεί για τις 

αρµοδιότητες που του εκχωρούνται. 
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3. Η σχολική µονάδα ως φορέας διαµόρφωσης και 

άσκησης εκπαιδευτικής πολιτικής 

 

Λέξεις κλειδιά: εκπαιδευτική πολιτική, έρευνα, συµµετοχή, σχετική 

αυτονοµία, επαγγελµατική ανάπτυξη, σύλλογος 

 

Η µελέτη και η ανάλυση της εκπαιδευτικής πολιτικής τα 

τελευταία χρόνια παρουσιάζουν έντονο επιστηµονικό ενδιαφέρον και 

η έρευνα καταγράφει ερµηνευτικές προσεγγίσεις βάσει των οποίων 

συνδέονται τάσεις και εξελίξεις που σηµειώνονται στο χώρο της 

εκπαίδευσης. Στη διαµόρφωση της εκπαιδευτικής πολιτικής γίνεται 

συστηµατική αναφορά σε θεωρητικές αναλύσεις συγκεκριµένης 

παιδαγωγικής αντίληψης, ώστε να τεκµηριώνονται τα µέτρα που 

θεσµοθετούνται. Τέτοιες ερµηνευτικές προσεγγίσεις είναι µελέτες 

και έρευνες µε «περιγραφικό» χαρακτήρα (ένταξη του εκπαιδευτικού 

συστήµατος στο κοινωνικό), έρευνες γραφειοκρατικής προσέγγισης, 

συγκριτικές προσεγγίσεις, µαρξιστικές προσεγγίσεις. Για την 

κατανόηση της εκπαιδευτικής πολιτικής θα πρέπει να θεωρήσουµε 

ότι η εκπαίδευση είναι δραστηριότητα του σύγχρονου αστικού 

κράτους, είναι θεσµός δηµόσιου συµφέροντος και κοινωνικής 

αναπαραγωγής, µε οικονοµική, πολιτική και ιδεολογική σηµασία. 

Από αυτή την άποψη η εκπαιδευτική πολιτική είναι η συµπύκνωση 

ευρύτερων κοινωνικών συγκρούσεων και συµφερόντων και οι 

εκάστοτε επιλογές θα πρέπει να νοµιµοποιούνται από το κράτος, 

δίνοντας κοινωνικά ουδέτερο χαρακτήρα.  
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Παράδειγµα 3 

 

Στην εισηγητική Έκθεση του νόµου 1566/85 για τη «∆οµή 

και λειτουργία της Α/θµιας και Β/θµιας εκπαίδευσης και άλλες 

διατάξεις» αναφέρεται η «λαϊκή συµµετοχή». Η θεσµοθέτηση αυτών 

των οργάνων δίνει την επίφαση της συµµετοχής στη λήψη 

αποφάσεων και δεν οδηγεί ουσιαστικά στη σύνδεση του σχολείου µε 

την κοινωνία δεδοµένου ότι ο τρόπος λειτουργίας των συµµετοχικών 

οργάνων (σχολικό συµβούλιο, σχολική επιτροπή, µαθητική 

κοινότητα, σύλλογος γονέων) καθορίζεται από τον υπουργό και 

αντανακλούν µια συγκεντρωτική αντίληψη. Όµως ακόµα κι έτσι τα 

όργανα αυτά θα µπορούσαν να έχουν ουσιαστικό ρόλο εφόσον ήταν 

αποφασιστικά. Όµως οι αρµοδιότητες είναι διαχειριστικές και δεν 

επηρεάζουν καθόλου τη διαµόρφωση της κοινωνικής λειτουργίας του 

σχολικού γίγνεσθαι. 

 

 

Στη διαδικασία διαµόρφωσης και άσκησης της εκπαιδευτικής 

πολιτικής διακρίνονται: η οµάδα που διαµορφώνει και αποφασίζει 

την εκπαιδευτική πολιτική και η οµάδα που την εφαρµόζει. Η 

εκπαιδευτική µονάδα, παρόλο που τοποθετείται στη βάση της 

διοικητικής πυραµίδας, αναγνωρίζεται ως σηµαντικός φορέας τόσο 

στη λήψη αποφάσεων όσο και στην εκτέλεσή τους. Η συµµετοχή της 

εννοείται υπό την έννοια της συµβολής της στη διαµόρφωση της 

επίσηµης εκπαιδευτικής πολιτικής µε το διάλογο, την έννοια της 

κριτικής διαµόρφωσης και υποδοχής της κεντρικής εκπαιδευτικής 

πολιτικής και υπό την έννοια της διαµόρφωσης «εσωτερικής» 
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εκπαιδευτικής πολιτικής. Από αυτή την οπτική η σχολική µονάδα 

διαθέτει σχετική αυτονοµία. ∆εν µπορεί δηλαδή να έχει 

απεριόριστες δυνατότητες στη διαµόρφωση και την άσκηση της 

εκπαιδευτικής πολιτικής καθώς δεν µπορεί παρά να υπάρχει ένα 

πλαίσιο κεντρικής οργάνωσης και διοίκησης της εκπαίδευσης µε 

βάση το οποίο να δίνονται οι κατευθυντήριες γραµµές. Η ανάγκη για 

αποκέντρωση του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος κρίνεται 

αναγκαία µε επανεξέταση του υφιστάµενου θεσµικού πλαισίου, ώστε 

να αποκτήσει η σχολική µονάδα υψηλότερο βαθµό σχετικής 

αυτονοµίας. Έτσι χρειάζεται η προώθηση της εκπαιδευτικής µονάδας 

της καινοτοµίας, της διαµόρφωσης της επαγγελµατικής ανάπτυξης 

των εκπαιδευτικών, της σχετικής αυτονοµίας, της συλλογικής 

ευθύνης και του δηµόσιου απολογισµού. Προκειµένου η µονάδα να 

γίνει φορέας διαµόρφωσης και άσκησης εσωτερικής εκπαιδευτικής 

πολιτικής θα πρέπει λοιπόν να αναπτυχθεί παράλληλα ένας 

επαγγελµατισµός αλληλεπίδρασης και συνεργασίας. 

 

Ας δούµε ένα παράδειγµα άσκησης εσωτερικής εκπαιδευτικής 

πολιτικής που διαµορφώνει κριτικά και υποδέχεται την κεντρική 

εκπαιδευτική πολιτική και προωθεί την καινοτοµία, στοχεύοντας 

στην επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού ως απόκτηση 

γνώσεων και δεξιοτήτων σε καινούρια θέµατα, συµπλήρωση 

γνώσεων που έχουν αποκτηθεί από παλιά, προώθηση της διδακτικής 

ικανότητας, ανάπτυξη της ικανότητας συνεργασίας και βαθύτερη 

συνειδητοποίηση του επαγγέλµατός του. 
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Παράδειγµα 4 

 

Το Μέτρο «ψηφιακή τάξη» αποτελεί επιλογή της κεντρικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής, στα πλαίσια της εναρµόνισης των πολιτικών 

της Ευρωπαϊκής Ένωσης  για ψηφιακή σύγκλιση. Προωθήθηκε µε 

προχειρότητα και βιασύνη και χωρίς να υπάρχουν προαπαιτούµενα, 

όπως η αντιστοιχία των αναλυτικών προγραµµάτων και η 

επιµόρφωση των εκπαιδευτικών. Η σχολική µονάδα στα πλαίσια της 

σχετικής της αυτονοµίας µπορεί να υποδεχθεί κριτικά την 

επιχειρούµενη αλλαγή µέσα από τη διαµόρφωση εσωτερικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής. Αυτό µπορεί να γίνει µε λήψη αποφάσεων 

από τον διευθυντή της µονάδας και το σύλλογο των διδασκόντων, ως 

συλλογικό όργανο που µπορεί να λειτουργήσει αποφασιστικά σε 

τέτοιες περιπτώσεις. Αποφάσεις τέτοιες µπορούν να αφορούν π.χ. 

στην υλοποίηση προγράµµατος ενδοσχολικής επιµόρφωσης, έτσι 

ώστε να καλυφθούν κενά, να προωθηθεί η καινοτοµία µε νέες ιδέες 

µέσα στη σχολική µονάδα, να δηµιουργηθούν οι προϋποθέσεις για 

την επαγγελµατική ανάπτυξη του εκπαιδευτικού και να υπάρξει 

παιδαγωγική παρέµβαση. Έτσι η σχολική µονάδα ασκεί διοίκηση και 

πολιτική προγραµµατίζοντας, οργανώνοντας και αποφασίζοντας.  
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4. Εκπαιδευτική πολιτική και σχολικός χρόνος 

 

Λέξεις κλειδιά: σχολικός χρόνος, τεχνοκρατία, αποδοτικότητα, 

αποτελεσµατικότητα 

 

Ο εκπαιδευτικός χρόνος είναι παράµετρος της εκπαιδευτικής 

πράξης και η διευθέτησή του αποτελεί επιλογή της κεντρικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής. Το εκπαιδευτικό σύστηµα διέπεται από 

χρονικές προδιαγραφές όπως τη διάρκεια φοίτησης στις 

εκπαιδευτικές βαθµίδες, το χρόνο υποχρεωτικής και µη 

υποχρεωτικής εκπαίδευσης, τις κατανοµές χρόνου ανά γνωστικό 

αντικείµενο, το ωράριο εργασίας, κ.λ.π. Η µελέτη και η έρευνα για το 

σχολικό χρόνο αφορούν στις διασυνδέσεις του και τις επιπτώσεις του. 

Σε µακροσκοπικό επίπεδο π.χ. διασυνδέεται ο χρόνος φοίτησης µε τη 

σχολική ή επαγγελµατική αποτυχία, ενώ σε µικροσκοπικό επίπεδο 

εξετάζεται η κατανοµή του σχολικού χρόνου σε συνάρτηση µε τη 

µάθηση, την αποτελεσµατική διδασκαλία, κ.λ.π. Οι καθιερωµένες 

θεωρητικές προσεγγίσεις είναι η τεχνοκρατική και η 

φαινοµενολογική. Η τεχνοκρατία αποτελεί την προσέγγιση εκείνη 

που ποσοτικοποιεί το χρόνο, τον θεωρεί µετρήσιµο µέγεθος και µε τη 

χρήση των στατιστικών αναλύσεων αναδεικνύουν τις διάφορες 

µορφές διαχείρισής του. Αυτό σηµαίνει πρακτικά ότι η χρονική 

προδιαγραφή συνδέεται µε την ποιότητα της σχολικής γνώσης. Έτσι 

η τεχνοκρατική προσέγγιση γίνεται αναφορικά µε την αποδοτικότητα 

και την αποτελεσµατικότητα του εκπαιδευτικού ή του σχολείου. Ως 

αποδοτικότητα ορίζουµε  την ορθή εκτέλεση µιας δραστηριότητας 

και ως αποτελεσµατικότητα την επίτευξη των στόχων. Στη 
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φαινοµενολογική ερµηνεία προτείνεται η εστίαση στην υποκειµενική 

διάσταση του χρόνου.  

 

Οι αντιφάσεις που προκύπτουν είναι ορατές και 

καταδεικνύονται στο παράδειγµα που ακολουθεί.  

 

Παράδειγµα 5 

 

Ορίζεται ότι «η διδακτέα ύλη είναι σύµµετρη προς το ωρολόγιο 

πρόγραµµα». Ο χρόνος δηλαδή παρουσιάζει προτεραιότητα σε σχέση 

µε την επιλογή της σχολικής γνώσης. Την προκαθορίζει, την 

ιεραρχεί, τη διακρίνει σε πρωτεύουσα και δευτερεύουσα. Το 

ωρολόγιο πρόγραµµα λειτουργεί κανονιστικά και δεσµευτικά πολλές 

φορές ως προς την ποιότητα και  τις ανάγκες των µαθητών και των 

εκπαιδευτικών. Έτσι η αποδοτικότητα και η αποτελεσµατικότητα 

συγκρούονται καθώς είναι δυνατόν ο εκπαιδευτικός να είναι 

αποδοτικός αλλά όχι αποτελεσµατικός, αν κάνει εξαιρετικά τη 

δουλειά του αλλά η ύλη που διδάσκει δεν ανταποκρίνεται στις 

ανάγκες των εκπαιδευοµένων. Αντίστροφα ένας εκπαιδευτικός 

µπορεί να είναι αποτελεσµατικός  αλλά όχι αποδοτικός αν πετυχαίνει 

καλά αποτελέσµατα στις εξετάσεις αλλά αυτό γίνεται σε βάρος 

άλλων µαθηµάτων. Ας θεωρήσουµε έναν εκπαιδευτικό που διδάσκει 

στην τρίτη λυκείου λογοτεχνία και έκθεση. Ο επίσηµος σχολικός 

χρόνος δεν ταυτίζεται µε τον πραγµατικό σχολικό χρόνο (σεµινάρια, 

αργίες, απεργίες, καταλήψεις). Ο πραγµατικός σχολικός χρόνος δεν 

αξιοποιείται στο σύνολό του για τη διδασκαλία και τη µάθηση 

(ζητήµατα οργάνωσης, αταξίες, αρρυθµίες κ.λ.π.). Έτσι ο 

εκπαιδευτικός «δανείζεται» ώρες από το µάθηµα της λογοτεχνίας για 
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την έκθεση, που είναι πανελλαδικώς εξεταζόµενο µάθηµα, και 

συµπιέζει το χρόνο που διατίθεται για τη λογοτεχνία. Ταυτόχρονα 

γίνεται µη αποδοτικός, γιατί δε θα διδάξει σωστά το µίνιµουµ της 

διδακτέας ύλης και µη αποτελεσµατικός, γιατί είναι αβέβαιη η 

επίδοση των µαθητών στη λογοτεχνία στις ενδοσχολικές εξετάσεις.   
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