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Εισαγωγή 
 

Στις αρχές του 21 ου αιώνα η νέα χιλιετία σηµατοδοτεί µια νέα εποχή για τον 
κόσµο της εκπαίδευσης. Τα φαινόµενα της Παγκοσµιοποίησης και της έξαρσης των 
τεχνολογιών Πληροφορικής, ως πολιτικές, οικονοµικές, κοινωνικές και τεχνολογικές 
δυνάµεις, δεν θα µπορούσαν να αφήσουν ανεπηρέαστες της εξελίξεις στην οργάνωση 
και διοίκηση των σχολικών µονάδων. Η βιοµηχανική εποχή που χαρακτηρίσθηκε από 
τον σαφή διαχωρισµό της γνώσης µιας εργασίας από την εφαρµογή της, αφήνει την 
θέση τη  σιγά -σιγά στην κοινωνία της γνώσης και συνεπώς στον εργαζόµενο της 
γνώσης που χαρακτηρίζεται από την ικανότητα του να κατανοεί, να αναλύει και να 
συνθέτει πληροφορίες.  

Η ∆ιοικητική Επιστήµη αποτελεί ένα βασικό συντελεστή για την εφαρµογή του 
µάνατζµεντ. Ασχολείται µε τον σχεδιασµό και την υλοποίηση των αποφάσεων και 
της στρατηγικής ενός οργανισµού, λαµβάνοντας υπόψη µοντέλα και τεχνικές λήψης 
αποφάσεων, τη σύγχρονη τεχνολογία της πληροφορικής και των επικοινωνιών, και το 
επιχειρησιακό περιβάλλον (Πραστάκος, 2000). Προϋποθέτει λοιπόν µια σφαιρική 
αντιµετώπιση όπου, προκειµένου να ληφθεί και να υλοποιηθεί µε επιτυχία µια 
περίπλοκη απόφαση, λαµβάνονται υπόψη και καλλιεργούνται οι απαιτούµενες 
προϋποθέσεις, όπως το οργανωσιακό κλίµα, οι ανθρώπινες  διοικητικές ικανότητες, η 
ύπαρξη και οργάνωση του πληροφοριακού συστήµατος και των δεδοµένων κ.α.  

Η σηµερινή τεχνολογική και οικονοµική ανάπτυξη έχει επιφέρει 
πολυπλοκότητα τόσο στις εργασιακές όσο και στις οικονοµικές σχέσεις και 
συµπεριφορές και σήµερα είναι γενικά παραδεκτό ότι νοµοθετικές, διοικητικές και 
οργανωτικές ρυθµίσεις δεν είναι δυνατόν να είναι αποτελεσµατικές χωρίς επαρκή 
γνώση της ανθρώπινης συµπεριφοράς στα αντίστοιχα πλαίσια. Τα σχολεία όλων των 
βαθµίδων καλούνται αντιµετωπίσουν καθηµερινά µία πληθώρα στρατηγικών και 
οργανωτικών θεµάτων, όπως τη λήψη αποφάσεων για εκπαιδευτικά θέµατα, τη 
βελτίωση της υλικοτεχνικής υποδοµής, τη συνεργασία µε τις προϊστάµενες αρχές µε 
τους γονείς και την ευρύτερη τοπική κοινότητα, την ένταξη των Νέων Τεχνολογιών. 
Οι νέες αυτές συνθήκες και οι διαµορφούµενες αναγκαιότητες απαιτούν διοικητικά 
στελέχη της εκπαίδευσης µε εφόδια όπως ισχυρή προσωπικότητα, ηγετικές 
ικανότητες, διαπολιτισµική οπτική και κυρίως ανεπτυγµένες κοινωνικές και 
επικοινωνιακές δεξιότητες. 
 
Αναζητώντας τον ιδανικό ηγέτη: ικανότητες και χαρακτηριστικά 
 

Ένα από τα βασικά εφόδια του ηγετικού στελέχους ενός οργανισµού είναι η 
ικανότητα του να παρωθεί και να κινητοποιεί µε τον κατάλληλο τρόπο το ανθρώπινο 
δυναµικό που διοικεί έτσι ώστε να αναλαµβάνουν δράση και πρωτοβουλίες που 
προσανατολίζονται στους στόχους που έχουν τεθεί. Ο Cohen ορίζει την ηγετική 
ικανότητα «ως την επιδεξιότητα να καθοδηγείς ανθρώπους να δηµιουργούν πράγµατα 
τα οποία δεν γνωρίζουν οι ίδιοι ότι µπορούν να επιτύχουν ή δεν γνωρίζουν ότι είναι 
απαραίτητο να γίνουν πραγµατικότητα» (Cohen, 1990:215). Ένας άλλος ορισµός για 
την ηγεσία είναι αυτός των Rauch & Behling οι οποίοι υποστηρίζουν ότι ηγετική 
ικανότητα είναι «η διαδικασία  επίδρασης όλων των ενεργειών και δράσεων ενός 



οργανισµού προς την κατεύθυνση της επίτευξης του οράµατος και της αποστολής του 
οργανισµού» Rauch & Behling, 1984:46). 

Παράλληλα ηγεσία σηµαίνει να κατευθύνουµε την προοπτική και τα οράµατα 
των ανθρώπων σε διαρκώς υψηλότερους στόχους µέσα από τη  βελτίωση της 
απόδοσης και της αποτελεσµατικότητας των συνεργατών – υφισταµένων του 
ηγετικού στελέχους. Η έννοια ηγεσία περιλαµβάνει ικανότητες συνεργασίας, 
επικοινωνίας και διαπραγµάτευσης, µετάδοση του οράµατος σε όλη την ιεραρχική 
δοµή του οργανισµού,  παρότρυνση και έµπνευση για να υλοποιηθεί στην πράξη αυτό 
το όραµα. Η ηγεσία κινείται στην επίτευξη υψηλών στόχων ενώ παράλληλα κύριο 
µέληµα της είναι η ενστάλαξη στα άτοµα αίσθησης πρωτοβουλίας και ευθύνης. 

Η αποτελεσµατική αξιοποίηση των υλικών και άυλων πόρων δεν είναι 
δυνατόν να επιτευχθεί χωρίς την άσκηση αποτελεσµατικής οργάνωσης και διοίκησης 
(management). To management συνίσταται στις λειτουργίες του προγραµµατισµού, 
της οργάνωσης, της διοίκησης ή διεύθυνσης των ανθρώπων και του ελέγχου. Η 
άσκηση αυτή των λειτουργιών είναι απαραίτητη για την επίτευξη των στόχων 
απόδοσης και βελτίωσης αποτελεσµάτων λειτουργίας. Σε αυτό όµως το σηµείο 
θεωρούµε απαραίτητο να ορίσουµε τις διαφορές ανάµεσα στον manager και το ηγέτη 
ενός οργανισµού. Η ηγεσία είναι η πιο ανθρωποκεντρική διάσταση του management. 
Ο manager σκέφτεται και δρα µε βραχυπρόθεσµη-µεσοπρόθεσµη προοπτική, ενώ ο 
ηγέτης ενεργεί κυρίως µακροπρόθεσµα, έχοντας συγκεκριµένο όραµα και αποστολή. 
Τους ηγέτες τους διακατέχει το όραµα, τους ενδιαφέρει το µέλλον και οι αλλαγές,  
µιλούν στην καρδιά, στην ψυχή των ανθρώπων που διοικούν, τους οποίους εµπνέουν 
και τους εµφυσούν δύναµη µε αποτέλεσµα να κερδίζουν από τις δεσµεύσεις τους. 
Αντίθετα, οι µάνατζερ εστιάζονται στο βραχυπρόθεσµο και περιορίζονται στη 
σταθερότητα και τον έλεγχο (Kets De Vries, 1993).  

Τα τυπικά καθήκοντα του manager - προγραµµατισµός, οργάνωση, 
στελέχωση, έλεγχος- έχουν να κάνουν κυρίως µε διαδικασίες, η ηγεσία έχει να κάνει 
κυρίως µε τον ανθρώπινο παράγοντα και για αυτό το λόγο η ηγεσία αποτελεί το 
δυσκολότερο καθήκον για το manager. Το management είναι η επιστήµη της 
διοίκησης, είναι περισσότερο µηχανιστικό - τεχνοκρατικό ασχολείται µε την 
καθηµερινότητα, µε την ορθή εφαρµογή και αλληλουχία των διαδικασιών (Άνθης & 
Κακλαµάνης, 2005). Αντίθετα η ηγεσία έχει να κάνει µε το όραµα, τη 
δηµιουργικότητα, την πρόκληση και τη διαχείριση της αλλαγής, την έµπνευση, είναι  
τέχνη και φαντασία µαζί (Zaleznik, 2004). Ο ηγέτης  εµπνέει µέσω οράµατος και 
αξιών, κερδίζει την εµπιστοσύνη και τη δέσµευση των ανθρώπων, δηµιουργεί υψηλές 
προσδοκίες αποτελεί παράδειγµα και πρότυπο, προκαλεί το κατεστηµένο, παίρνει 
πρωτοβουλίες, καινοτοµεί και κάνει συνεχώς βελτιωτικές αλλαγές, δηµιουργεί 
ευκαιρίες και τις αξιοποιεί, αναπτύσσει νέους ηγέτες και αφήνει ως κληρονοµιά ένα 
καλλίτερο οργανισµό (Μπουραντάς, 2001).  

Οι Conger & Kanungo (1998) περιγράφουν πέντε χαρακτηριστικά 
γνωρίσµατα του χαρισµατικού ηγέτη : 

• Οξυδέρκεια και διορατικότητα. 
• Ευαισθησία και επικοινωνία στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον του 

οργανισµού.  
• Ευαισθησία στις ανάγκες και τα προβλήµατα των µελών του οργανισµού. 
• Ανάληψη ευθυνών και πρωτοβουλιών. 
• Ενθάρρυνση των καινοτοµιών και αλλαγών στην κουλτούρα του οργανισµού. 
Οι ηγέτες αναπτύσσουν τις απαραίτητες αξίες και υλοποιούν τους σωστούς 

τρόπους δράσης και τις κατάλληλες συµπεριφορές για την µακροχρόνια επιτυχία του 
οργανισµού που διοικούν  και καταβάλλουν κάθε δυνατή προσπάθεια για να 



διασφαλίσουν την ανάπτυξη και υλοποίηση του σχεδίου δράσης του οργανισµού. Ο 
επιτυχηµένος ηγέτης αντιµετωπίζει τους υφισταµένους του σαν ανθρώπους και όχι 
σαν “µηχανές παραγωγής έργου”, εφαρµόζει πρώτα ο ίδιος στην πράξη όσα 
υποστηρίζει. Το ηγετικό στέλεχος σχεδιάζει µια τυπική δοµή σχέσεων καθηκόντων 
και εξουσίας, η οποία θα στηρίξει την αποτελεσµατική και ικανοποιητική επίτευξη 
των στόχων. Τα κυριότερα θέµατα, για τα οποία είναι υπεύθυνος είναι ο 
καταµερισµός της εργασίας, ο καθορισµός της οµαδοποίησης της εργασίας, η 
διαµόρφωση βαθµίδων εξουσίας, τα όρια ευθύνης και υπευθυνότητας. 
 
Σύγχρονες τεχνικές για την ανάπτυξη και βελτίωση των κοινωνικών και 
επικοινωνιακών δεξιοτήτων 
 

Οι ανθρώπινες σχέσεις  βασίζονται στο πεδίο της επικοινωνίας. Επικοινωνία 
είναι κάθε αµφίδροµη ροή πληροφοριών, διαδικασία που περιλαµβάνει όχι µόνο τη 
διαδικασία αποστολής µηνυµάτων αλλά και την αποδοχή τους από τους συνοµιλητές 
µας. Η επικοινωνία έχει δύο διαφορετικές µορφές τη λεκτική επικοινωνία που είναι η 
κάθε προσπάθεια επικοινωνίας που κάνουµε χρησιµοποιώντας λέξεις  ή προτάσεις 
στον γραπτό ή προφορικό λόγο και τη µη λεκτική επικοινωνία που είναι η επικοινωνία 
που γίνεται µε το ύφος, τον τόνο, τη διάθεση, τις χειρονοµίες  και γενικά τη σωµατική 
και συναισθηµατική συµπεριφορά των συνοµιλητών (Μπουραντάς, 2001).  Έχει 
αποδειχθεί ότι η απλή λεκτική επικοινωνία δεν είναι ο σηµαντικότερος φορέας του 
µηνύµατος. Ο τρόπος οµιλίας καθώς και η σωµατική και συναισθηµατική «γλώσσα» 
του οµιλητή παίζει σπουδαιότερο ρόλο στην επιτυχηµένη επικοινωνία. Επιπρόσθετα, 
η επικοινωνία παρέχει συναισθηµατική στήριξη στους ανθρώπους, βοηθά στην 
έκφραση σκέψεων και συναισθηµάτων, στη διευκρίνιση προβληµάτων, στην παροχή 
πληροφοριών και στην επανατροφοδότηση. 

Βασικός σκοπός της επικοινωνίας στα πλαίσια ενός εκπαιδευτικού 
οργανισµού είναι να υπάρξει συντονισµένη δράση σε όλη τη δοµή και την ιεραρχική 
κλίµακα. Χωρίς επικοινωνία ένας οργανισµός θα ήταν απλά  ένα σύνολο από  
εργαζόµενους που απλά θα βρίσκονταν στον ίδιο εργασιακό χώρο µε ξεχωριστά 
καθήκοντα. Ιδιαίτερα, για την ηγετική λειτουργία η  διαπροσωπική επικοινωνία 
αποτελεί σηµαντικό µέσο άσκησής της, αφού η αλληλεπίδραση µεταξύ των 
ανθρώπων επιτυγχάνεται ουσιαστικά µέσω αυτής. Το ηγετικό στέλεχος είναι 
σηµαντικό να γνωρίζει και να κατανοεί τους στόχους, τις απόψεις, τις ανάγκες, τις 
αδυναµίες και τις δυνατότητες των υφιστάµενων (West-Burnham, 1997).  

Η αποτελεσµατική επικοινωνία ως ένα ισχυρότατο όπλο στα χέρια ενός ηγετικού 
στελέχους έχει ως στόχο (DiSalvo et al,1976):  

• Να αναπτύξει διάφορες στρατηγικές επικοινωνίας τόσο στη διαπροσωπική 
του επαφή µε κάθε συνεργάτη όσο και στο σύνολο του οργανισµού ως 
συστήµατος. 

• Να βελτιώσει την αυτό-εκτίµηση και τις δηµιουργικές δεξιότητες όλων των 
µελών που αποτελούν τον οργανισµό και να τα βοηθήσει να αξιοποιήσουν το 
προσωπικό τους δυναµικό.  

• Να εµφυσήσει την επιθυµία αλλαγής βοηθώντας τους να γνωρίσουν τις 
δυνατότητες επιλογής τους,  

• Να συντελέσει στη δηµιουργία και διαχείριση των προσωπικών στρατηγικών 
που θα οδηγήσουν στην επίτευξη των στόχων του οργανισµού. 

• Να δηµιουργήσει και να διατηρήσει σωστές διαπροσωπικές σχέσεις.  
• Να επιλύσει δηµιουργικά συγκρούσεις, να τόνωση της εµπιστοσύνης στην 

επίλυση προβληµάτων.  



• Να ενεργοποιήσει τεχνικές που ενθαρρύνουν την ενεργητική συµµετοχή των 
µελών του οργανισµού µε την ανταλλαγή απόψεων, σκέψεων, 
συναισθηµάτων, προβληµατισµών και εµπειριών.  
 Η αποτελεσµατική επικοινωνία ανάµεσα στα µέλη ενός εκπαιδευτικού 

οργανισµού και τη διοίκηση αναγνωρίζεται ως καθοριστικός παράγοντας για την 
ανάπτυξη και εύρυθµη λειτουργία του (Hargie, Tourish & Hargie, 1994). Το ηγετικό 
στέλεχος της εκπαίδευσης θα πρέπεί να έχει τις κατάλληλες κοινωνικές και 
επικοινωνιακές ικανότητες που θα του επιτρέπουν  να  βοηθά τους ανθρώπους να 
καταλαβαίνουν τα αισθήµατά τους και να αλλάζουν τη συµπεριφορά τους στα 
πλαίσια  ενός περιβάλλοντος εµπιστευτικότητας, αποδοχής και ειλικρινούς 
ενδιαφέροντος. Οι βασικότερες κοινωνικές και επικοινωνιακές δεξιότητες ενός 
ηγετικού στελέχους εκπαιδευτικού οργανισµού είναι οι εξής:  

 
α) Ενσυναίσθηση (empaphy) 
 
Eίναι η επίγνωση των συναισθηµάτων και των αναγκών των άλλων, η αποδοχή 

της διαφορετικότητας. Η ενσυναίσθηση είναι απαραίτητη για την ανάληψη νέων 
ρόλων από τα άτοµα, για την διαµόρφωση αντιλήψεων της σχέσης τους µε τις οµάδες 
στις οποίες ανήκουν. Η ικανότητα αυτή δεν είναι µόνο µια απλή αντανάκλαση των 
λεγοµένων του ατόµου σε κάθε στιγµή επικοινωνίας αλλά µια διαρκώς ενεργή 
κατανόηση όχι µόνο του λεκτικού περιεχοµένου αλλά κυρίως των συναισθηµάτων 
του. Η ενσυναίσθηση απαιτεί τη προσεκτική ακρόαση και αποδοχή της άποψης των 
άλλων και βοηθά τον ηγέτη να συντονιστεί µε τα συναισθήµατα των ανθρώπων µε 
τους οποίους συνεργάζεται. Η δεξιότητα αυτή θεωρείται σήµερα ιδιαίτερα σηµαντική 
ικανότητα  στον τοµέα της διοίκησης οργανισµών (Kellett et al, 2002).  Η 
παγκοσµιοποίηση και η συνεχώς αυξανόµενη ανάγκη  εργασίας σε οµάδες καθιστά 
σηµαντική αρετή την αντίληψη και διαχείριση της διαφορετικότητα, όχι σαν 
πρόβληµα αλλά σαν ευκαιρία για καλύτερη και παραγωγικότερη συνεργασία ατόµων. 
Ο ηγέτης µιας οµάδας που κατέχει την ικανότητα της ενσυναίσθησης, αντιλαµβάνεται 
το συναισθηµατικό κλίµα που δηµιουργείται από τα µέλη της οµάδας και µπορεί να 
το κατευθύνει προς όφελος του έργου και της οµάδας, αποφεύγοντας εντάσεις που 
καταστρέφουν το οµαδικό πνεύµα και δυσκολεύουν την επίτευξη του στόχου. 

 

β) Ενεργητική ακρόαση 
 

Η αποτελεσµατικότητα του προφορικού λόγου δεν εξαρτάται τόσο από τον 
τρόπο µε τον οποίο µιλάνε οι άνθρωποι, αλλά κυρίως από τον τρόπο µε τον οποίο 
ακούνε. Το θέµα αυτό έχει µεγάλη πρακτική σηµασία για τα στελέχη των 
επιχειρήσεων, που πρέπει να µάθουν τις δεξιότητες ακρόασης (Burley-Allen, 1982). 
Ο αποτελεσµατικός ηγέτης ακούει µε σεβασµό και προσοχή παρέχοντας ένα 
επικοινωνιακό χώρο συναισθηµατικής ασφάλειας.  Από όλες τις διαστάσεις της 
επικοινωνίας, η ακρόαση είναι ίσως η πιο σηµαντική για την προώθηση της 
αποτελεσµατικής επικοινωνίας στον εργασιακό χώρο. Οι δεξιότητες ενεργητικής 
ακρόασης βοηθούν στην επίλυση δύσκολων καταστάσεων, την καλύτερη έκβαση 
συνεδριάσεων, τη σωστή εκτέλεση οδηγιών, την αποτελεσµατική διαχείριση 
ανθρώπινων πόρων και έργων και την καλύτερη επικοινωνία. Με τον όρο ''ακρόαση'' 
εννοούµε τη διαδικασία εκείνη που περιλαµβάνει τη «σύλληψη» του µηνύµατος από 
τον συνοµιλητή µας, την αποκωδικοποίηση του, την κατανόηση του και την αρχή της 
διαδικασίας της ανατροφοδότησης, δηλαδή της απάντησης.  



 Η ενεργητική ακρόαση θεωρείται ένα απαραίτητο κοµµάτι κάθε διαπροσωπικής 
επικοινωνίας και είναι µια ικανότητα που µπορεί και πρέπει να αποκτηθεί µετά από 
συστηµατική εξάσκηση (Walton, 1989). Στο επιχειρησιακό πλαίσιο η δεξιότητα αυτή 
βοηθάει τις καλές σχέσεις µεταξύ των µελών του οργανισµού, την κατανόηση των 
προσδοκιών όλων, την επίλυση προβληµάτων, ενώ επίσης διασφαλίζει την αµοιβαία 
κατανόηση και την ακρίβεια των ενεργειών. Η ενεργητική ακρόαση είναι δεξιότητα 
που µπορεί να επιτευχθεί µε συγκεκριµένες τεχνικές και µεθόδους όπως για 
παράδειγµα: 

• ∆ιατήρηση οπτική επαφή µε τον συνοµιλητή καθ' όλη τη διάρκεια της 
συνοµιλίας.  

• Έµπρακτη αναγνώριση και αποδοχή του συνοµιλητή. 
• Eνθάρρυνση  του συνοµιλητή  κάνοντας χρήση εκφράσεων που δηλώνουν το 

ενδιαφέρον για τις απόψεις και τις ιδέες του.  
• Συνεχής απόδοση  µη λεκτικής ανατροφοδότησης προς τον συνοµιλητή.  

 
γ) Το χιούµορ ως επικοινωνιακό εργαλείο 
 

Το χιούµορ ως επικοινωνιακό στοιχείο µπορεί να αποτελέσει ένα σηµαντικό 
εργαλείο αποτελεσµατικής ηγεσίας µια και θεωρείται ως ένα από τα πιο ισχυρά 
«όπλα» για την καταπολέµηση του άγχους, την ανύψωση της αποδοτικότητας και την 
προώθηση της δηµιουργικής σκέψης (Duncan, Smeltzer & Leap, 1990). Το χιούµορ, 
ως φυσικό κοµµάτι της επικοινωνίας, βοηθάει επίσης να «σπάσει ο πάγος», επιτρέπει 
στους ανθρώπους να αισθάνονται πιο χαλαροί και τείνει να οδηγεί σε µεγαλύτερα 
επίπεδα συµφωνίας και αποφυγής των συγκρούσεων.  

Το χιούµορ, είναι µια συναισθηµατική επικοινωνιακή δεξιότητα, µια 
ικανότητα προσαρµογής στο περιβάλλον. Γενικότερα µπορεί να αποτελέσει 
σηµαντικό παράγοντα δηµιουργίας θετικού κλίµατος εργασίας, θετικών εργασιακών 
σχέσεων, διάδοσης της συνεργατικής κουλτούρας και αλληλοκατανόησης και 
ουσιαστικής επικοινωνίας ανάµεσα στις βαθµίδες ιεραρχίας (Jansen, 1994). Ενισχύει 
την πίστη και την εµπιστοσύνη µας στους άλλους γιατί µας µειώνει τον φόβο και την 
εµµονή της δυσπιστίας που µας επιβάλλει να εξηγήσουµε τα πάντα, που συµβαίνουν 
γύρω µας. Το χιούµορ, επειδή ανήκει στην δηµιουργικότητα, έχει άµεση σχέση µε 
την αυτοπεποίθηση, δηµιουργεί τις δυνατότητες να εκφρασθούν πράγµατα, που κάτω 
από άλλες συνθήκες, θα µπορούσαν να γίνουν αντιληπτά ως εχθρικά και επιθετικά.  
 
δ) Ο ρόλος της συναισθηµατικής νοηµοσύνης 
 

Πολλοί ορισµοί έχουν προταθεί από τους επιστήµονες για να περιγράψουν την 
έννοια της συναισθηµατικής νοηµοσύνης: 
Οι Salovey και Mayer (1990) έδωσαν τον πρώτο επίσηµο ορισµό της 
συναισθηµατικής νοηµοσύνης σύµφωνα µε τον οποίο «είναι η ικανότητα 
αναγνώρισης των δικών µας συναισθηµάτων και των συναισθηµάτων των 
άλλων, διάκρισης µεταξύ των συναισθηµάτων για την καθοδήγηση της 
σκέψης και των πράξεων µας». Σύµφωνα µε τους ίδιους το άτοµο µε υψηλή 
συναισθηµατική νοηµοσύνη έχει την ικανότητα να  αναγνωρίζει, να ελέγχει, 
να κατανοεί και να διαχειρίζεται τα συναισθήµατα τα δικά του και των άλλων 
ατόµων µε τους οποίους επικοινωνεί. Οι ικανότητες αυτές σχετίζονται άµεσα 
µε τον ρόλο που παίζουν τα συναισθήµατα µας στην ζωή µας και για µε το 
πώς τα συναισθήµατα µας επηρεάζουν την αντίληψη µας για τα γεγονότα και 
τους ανθρώπους. Ένας άλλος συµπηρωµατικός ορισµός αναφέρει ότι η 



συναισθηµατική νοηµοσύνη είναι “Η ικανότητα ενός ατόµου να 
αντιλαµβάνεται, να κατανοεί και να χρησιµοποιεί αποτελεσµατικά τα 
συναισθήµατα σαν πηγή ενέργειας, πληροφορίας και επιρροής τόσο του 
εαυτού του όσο και των άλλων ανθρώπων γύρω του” (Cooper & Sawaf, 
1997). 

Ο Daniel Goleman (1998a) αναγνωρίζει πέντε βασικές κοινωνικές και 
συναισθηµατικές ικανότητες που απορρέουν από τη συναισθηµατική νοηµοσύνη: η 
αυτοεπίγνωση, η αυτορύθµιση, τα κίνητρα συµπεριφοράς, η ενσυναίσθηση και οι 
κοινωνικές δεξιότητες. Ο ίδιος υποστηρίζει ότι το υψηλό επίπεδο συναισθηµατικής 
νοηµοσύνης δεν εγγυάται την ύπαρξη των πέντε βασικών ικανοτήτων αλλά απλώς 
δηλώνει την έφεση προς µάθηση. Η συναισθηµατική νοηµοσύνη µπορεί να βελτιωθεί 
στην πορεία της ζωής και οι υψηλότερες δυνατότητες του ανθρώπου για αυτού του 
τύπου τη νόηση συµβαδίζουν µε την ωριµότητα Goleman (1998b). Εποµένως δεν 
είναι εγγενές γνώρισµα των «εκλεκτών», αλλά µπορεί να αναπτυχθεί σε κάθε 
άνθρωπο που θέτει ως στόχο την καλλιέργεια ουσιαστικής επικοινωνίας σε κοινωνικό 
και επαγγελµατικό επίπεδο.  

Οι ικανότητες συναισθηµατικής νοηµοσύνης σχετίζονται µε ποικίλες µορφές 
της συµπεριφοράς στο εργασιακό πλαίσιο όπως είναι η καλλιέργεια διαπροσωπικών 
σχέσεων, η ψυχική υγεία των εργαζοµένων, οι στρατηγικές αντιµετώπισης των 
αγχογόνων καταστάσεων, καθοδήγησης των εργαζοµένων για ανάληψη καθηκόντων 
ανάλογα µε τις ικανότητες τους (Καφέτσιος, 2003). Ο ηγέτης ενός οργανισµού µπορεί 
να δηµιουργήσει  τις κατάλληλες προϋποθέσεις και το κατάλληλο κλίµα, ώστε οι 
υφιστάµενοι του να έχουν την ευκαιρία να εκφράζουν τα συναισθήµατά τους, να 
εφαρµόζουν διαδικασίες  επίλυσης προβληµάτων και συγκρούσεων,  να συζητούν για 
την επιλογή των λύσεων, να αντιλαµβάνονται τη θέση και την οπτική των άλλων και 
να ασκούνται στον έλεγχο και το χειρισµό των δυσάρεστων συναισθηµάτων. 
Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι η γνώση και διαχείριση αυτού του ιδιαίτερα σηµαντικού 
συνόλου συναισθηµατικών ικανοτήτων, βοηθάει σηµαντικά στην αποτελεσµατική 
επικοινωνία και στη δηµιουργία ενός θετικού, ανοικτού και υποστηρικτικού κλίµατος 
(Αθανασούλα – Ρέππα, 2001). Καθίσταται λοιπόν φανερό πως η συναισθηµατική 
νοηµοσύνη είναι από τα σηµαντικότερα χαρακτηριστικά που πρέπει να διαθέτει 
κάποιος, για να είναι αποτελεσµατικός ηγέτης  µέσα, αλλά και έξω από το χώρο 
εργασίας του. 

Στελέχη µε αναπτυγµένη συναισθηµατική νοηµοσύνη  κερδίζουν την αφοσίωση 
των εργαζοµένων και εξασφαλίζουν την ενεργητική συµµετοχή τους. Πιο 
συγκεκριµένα οι έρευνες δείχνουν ότι ηγετικά στελέχη που παρακολούθησαν 
εξειδικευµένα προγράµµατα καλλιέργειας αυτής της µορφής νοηµοσύνης έδειξαν ότι 
(Sosik & Megerian,1999, George 2000,  Ciarrochi et al 2002, Wolff et al 2002) : 

• Ενισχύθηκε η προσωπική τους αυτοεικόνα και αυτοεκτίµηση. 
• Βελτιώθηκαν οι διαπροσωπικές σχέσεις µεταξύ όλων των βαθµίδων 

διοίκησης. 
• Έγιναν ικανοί ως ένα βαθµό να αναγνωρίζουν τα συναισθήµατά τους και να 

αντιµετωπίζουν τις συγκρούσεις µε σύµπνοια και κατανόηση, µε τεχνικές 
επίλυσης διαφωνιών που ανακάλυψαν. 

• Αναπτύχθηκαν οι δεξιότητες διαβούλευσης, η συναισθηµατική ασφάλεια, η 
επικοινωνιακή ικανότητα, η συνεργασία για την λήψη απόφασης και  η ανοχή 
στη διαφορετικότητα.  

• Βελτιώθηκε η ικανότητα αποτελεσµατικής αντιµετώπισης των προβλήµατα 
σχέσεων και τις αναπόφευκτες συγκρούσεις αναγκών του προσωπικού του 



οργανισµού καθώς αποκτήθηκαν τεχνικές  χειρισµού του εργασιακού στρες 
και ευαισθησίας στις ιδιαιτερότητες της δυναµικής κάθε οµάδας.   

 

Συµπεράσµατα 
 
Tο ηγετικό στέλεχος της εκπαίδευσης µε την καθηµερινή δράση και πρακτική 

του οφείλει να επιδιώκει την δηµιουργία και την διατήρηση ενός δυναµικού 
περιβάλλοντος εργασίας, στο οποίο οι εργαζόµενοι συνεργάζονται αποτελεσµατικά, 
για την επίτευξη των στόχων της οµάδας και κατ΄ επέκταση του οργανισµού. Σε όλη 
αυτή την διαδικασία καθηµερινής αλληλεπίδρασης µε το εσωτερικό και εξωτερικό 
περιβάλλον, το ηγετικό στέλεχος βρίσκεται αντιµέτωπο µε καταστάσεις ή 
προβλήµατα, που απαιτούν την άµεση επίλυση και την λήψη, συχνά σοβαρών 
αποφάσεων. Παράλληλα ο ηγέτης οφείλει να ενθαρρύνει τους υφισταµένους του να 
αναλαµβάνουν πρωτοβουλίες στον προσδιορισµό και την επίλυση προβληµάτων. Με 
αυτό τον τρόπο η ηγεσία ασκεί ρόλο υποστήριξης και όχι ελέγχου ενώ ταυτόχρονα τα 
µέλη του οργανισµού αναλαµβάνουν τις ευθύνες τους και δεν είναι παθητικοί δέκτες 
αποφάσεων και ενεργειών. 

Το ηγετικό στέλεχος της εκπαίδευσης απαιτείται να είναι  ικανό να αναπτύξει 
κλίµα εµπιστοσύνης ανάµεσα στον εαυτό του και το προσωπικό του οργανισµού που 
διοικεί. Χωρίς την διαµόρφωση εµπιστευτικού κλίµατος, είναι αδύνατο να 
αναπτυχθεί ανοιχτή και ειλικρινής επικοινωνία ανάµεσα στους δύο και να επιτευχθεί 
η περαιτέρω συνεργασία. Οι δεξιότητες αυτές αφορούν την αίσθηση κατανόησης και 
αποδοχής, την  αυτογνωσία, τη γνωριµία του άλλου, την καταπολέµηση των 
στερεοτύπων, την ενεργητική ακρόαση, την ενσυναίσθηση, τη διαχείριση των 
συγκρούσεων, το χειρισµό της µη λεκτικής επικοινωνίας. Οι αποτελεσµατικοί ηγέτες 
κινητοποιούν το προσωπικό του οργανισµού που διοικούν «µιλώντας» στο 
συναίσθηµά του, δρώντας ως συναισθηµατικοί καθοδηγητές της οµάδας. Η 
στρατηγική τους έχει συντονισµό και εναρµόνιση, ενθουσιασµό και πάθος για συνεχή 
βελτίωση. Η παρακίνηση του προσωπικού οφείλει να είναι συστηµατική και να  
βασίζεται στον σεβασµό, στην αναγνώριση της εργασίας και των επιτεύξεών του, 
στην ανοικτή επικοινωνία, στη σωστή διαχείριση, κατανόηση και ικανοποίηση των 
αναγκών του.  Συµπεραίνουµε λοιπόν ότι οι συναισθηµατικές καταστάσεις και οι 
πράξεις των ηγετών επηρεάζουν τα συναισθήµατα και κατ' επέκταση την απόδοση 
των ατόµων που διοικούν.  

Ο ρόλος του ηγετικού στελέχους της εκπαίδευσης είναι να προσφέρει υψηλού 
επιπέδου υπηρεσίες στον εκσυγχρονισµό και την βελτίωση της παραγωγικότητας 
κάθε οργανισµού που διοικεί. Ο κάθε τοµέας της εκπαίδευσης χρειάζεται 
εξειδικευµένη γνώση, εµπειρία και στενή παρακολούθηση των εξελίξεων που 
παρατηρούνται διεθνώς, έτσι ώστε να επιτευχθεί η µέγιστη αποτελεσµατικότητα. Τα 
σηµερινά στελέχη της εκπαίδευσης (Περιφερειακοί ∆ιευθυντές, Προϊστάµενοι 
∆ιευθύνσεων και Γραφείων, ∆ιευθυντές Σχολικών Μονάδων) πέρα από τις 
προσωπικές επαγγελµατικές εµπειρίες και την εξειδικευµένη γνώση τους, η οποία 
κατακτήθηκε µε τρόπο συχνά ευκαιριακό και αποσπασµατικό, είναι ανάγκη να 
εξοικειωθούν µε βασικές αρχές και πρακτικές του εκπαιδευτικού management, της 
διοίκησης και διαχείρισης του ανθρώπινου δυναµικού, της διοίκησης και διαχείρισης 
εκπαιδευτικών συστηµάτων (Φασούλης, 2001). Η έρευνα στη χώρα µας έχει δείξει 
ότι στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα τα στελέχη εκπαίδευσης δεν αποτελούν 
πρότυπο manager - ηγέτη για το λόγο ότι οι αρµοδιότητες τους είναι ποικίλες και µη 
– οροθετηµένες  ενώ παράλληλα τα στελέχη αυτά δεν έχουν τύχει µετεκπαίδευσης σε 



θέµατα οργάνωσης και διοίκησης εκπαιδευτικών µονάδων (Σαΐτης κ.α., 1997). Οι 
παραπάνω προσανατολισµοί αναδεικνύουν την ανάγκη ριζικής µεταρρύθµισης της 
επιµόρφωσης των στελεχών της εκπαίδευσης τόσο στον τοµέα των προγραµµάτων 
σπουδών των σχολών επιµόρφωσης όσο και στον τοµέα της εκπαίδευσης ενηλίκων 
στα πλαίσια της δια βίου εκπαίδευσης.  

Στόχος των προγραµµάτων επιµόρφωσης των ηγετικών στελεχών της 
εκπαίδευσης οφείλει να είναι να αποκτήσουν τις απαιτούµενες δεξιότητες 
καθοδήγησης και συµβουλευτικής για να αναδεικνύουν το δυναµικό των 
εκπαιδευτικών οργανισµών και να το θέτουν σε λειτουργία µεγιστοποιώντας τα 
οφέλη (παρακίνηση, µείωση απουσιών, αναπτέρωση ηθικού, µείωση άγχους, µείωση 
εξόδων, βελτίωση απόδοσης). Τα σύγχρονα ηγετικά στελέχη ενός εκπαιδευτικού 
οργανισµού οφείλουν να γνωρίζουν  ότι η αντιµετώπιση των σύνθετων προβληµάτων 
του επιχειρησιακού περιβάλλοντος στηρίζεται στην εµπειρία τις γνώσεις και τις 
ικανότητες του ολόκληρου του ανθρώπινου δυναµικού που εργάζεται στον 
οργανισµό. 

Για να ανταποκριθεί η διοίκηση της εκπαίδευσης στις ραγδαίες και 
πρωτοφανείς τεχνολογικές, οικονοµικές, πολιτικές,  κοινωνικές και πολιτισµικές 
αλλαγές πρέπει να αλλάξει περιεχόµενο και µεθοδολογία. Η ευαισθητοποίηση για τον 
ανθρώπινο παράγοντα, την επικοινωνία, την αλληλοκατανόηση, τη συνεργασία, θα 
πρέπει να συµπεριληφθούν στο νέο περιεχόµενο της διοίκησης της εκπαίδευσης. 
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Για ένα Σχεδιασµό – Προγραµµατισµό της Εκπαιδευτικής Μονάδας 
 
 
Καζαντζής Χρήστος, Εκπαιδευτικός ∆.Ε., Υπεύθυνος ΓΡΑΣΕΠ  
Παλαιολόγος Ιάκωβος, Εκπαιδευτικός ∆.Ε., Med 
 
 
Εισαγωγή 

 
 Όλες οι εκπαιδευτικές µονάδες, δηλαδή οι οργανισµοί που παρέχουν διάφορες 
µορφές εκπαίδευσης, διοικούνται. Η διοίκηση ενός εκπαιδευτικού οργανισµού είναι 
µια συνεχής και διαρκής διαδικασία συντονισµού ανθρώπων (µαθητών, 
εκπαιδευτικών, διοικητικού και βοηθητικού προσωπικού), δραστηριοτήτων και 
υπαρχόντων µέσων για την παροχή εκπαίδευσης µε πιο αποτελεσµατικό τρόπο. 
 Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι η αφετηρία της όλης διαδικασίας και η 
βασικότερη από όλες τις λειτουργίες διοίκησης. Είναι η πυξίδα για τον κάθε 
οργανισµό.  
 Στην παρούσα εισήγηση που φιλοδοξεί να αποτελέσει ταυτόχρονα ένα 
εργαλείο σκέψης και ένα εργαλείο λειτουργικό για τις διάφορες εκπαιδευτικές 
µονάδες, εξετάζεται κυρίως, ο στρατηγικός σχεδιασµός-προγραµµατισµός. Το 
περιεχόµενό της, πέρα από το θεωρητικό πλαίσιο,  δοµήθηκε σε τέσσερα µέρη, το 
καθένα από τα οποία αποτελεί στάδιο του σχεδιασµού-προγραµµατισµού. Το πρώτο 
µέρος αφορά την εκπαιδευτική µονάδα (δηµόσια ή ιδιωτική) από νοµικής και 
λειτουργικής άποψης. Το δεύτερο µέρος έχει στόχο να καθορίσει τον ορισµό του  
σχεδιασµού-προγραµµατισµού της εκπαιδευτικής µονάδας, και να παρουσιάσει τα 
διακυβεύµατά του. Το τρίτο µέρος περιλαµβάνει τους προσδιορισµούς και τις 
συνιστώσες του. Τέλος, το τέταρτο µέρος είναι αφιερωµένο στους τρόπους 
υλοποίησής του, όπου αναφέρονται και αναλύονται λεπτοµερώς τα υποχρεωτικά 
σηµεία µετάβασης και τα προβλήµατα µεθοδολογίας που παρουσιάζονται. 

Θα πρέπει ωστόσο, να σηµειώσουµε ότι λογικά υπάρχει και ένα πέµπτο µέρος 
πολύ πιο σηµαντικό. Είναι η αξιολόγηση του σχεδιασµού-προγραµµατισµού της 
εκπαιδευτικής µονάδας και της υλοποίησής του. Αυτό όµως είναι ένα θέµα που 
µπορεί να αποτελέσει το περιεχόµενο µιας άλλης ενδιαφέρουσας εισήγησης, µιας και 
έχει σχέση, εκτός των άλλων, και µε την αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου, που 
προβλέπεται µεν νοµοθετικά αλλά δεν έχει ακόµη αρχίσει να εφαρµόζεται στη χώρα 
µας. 
 
Ο Σχεδιασµός – Προγραµµατισµός στην Εκπαιδευτική Μονάδα - Θεωρητικό πλαίσιο 
 

Ο  κάθε εκπαιδευτικός οργανισµός, η κάθε εκπαιδευτική µονάδα είναι ένα 
κοινωνικό σύστηµα (υποσύστηµα του εκπαιδευτικού συστήµατος) που έχει ένα 
εγγύτερο ή ευρύτερο περιβάλλον και βρίσκεται σε µια διαρκή αλληλεπίδραση µαζί 
του. Με την εκπαιδευτική διαδικασία η εκπαιδευτική µονάδα µετασχηµατίζει τα 
στοιχεία που παίρνει από το περιβάλλον και διαµορφώνει παράλληλα τα «προϊόντα» 
της (Ανδρέου Α.- Παπακωνσταντίνου Γ., 1994, σσ. 62-79 και Μιχόπουλος Α., 1998α, 
σ. 77), ενώ µε το µηχανισµό της επανατροφοδότησης καταφέρνει να βελτιώνει τις 
εισροές και τις διαδικασίες και να διορθώνει τα οργανωτικά και λειτουργικά της λάθη 
(Ζαβλανός Μ.,  2003, σ. 122). 
 Η εκπαιδευτική µονάδα έχει γύρω της ένα όριο, σύνορο, που δεν είναι 
αδιαπέραστο ούτε άκαµπτο ώστε να εξασφαλίζεται η ανταλλαγή εισερχοµένων και 



εξερχοµένων, ενώ διαθέτει και όλα τα βασικά γνωρίσµατα του συστήµατος, µεταξύ 
των οποίων την αρχή της ισοτέλειας, σύµφωνα µε την οποία τα συστήµατα µπορούν 
να φτάσουν στο ίδιο αποτέλεσµα από διαφορετική αρχική θέση και µέσα από 
διαφορετικές προσπελάσεις. ∆εν υπάρχει δηλαδή, ένας άριστος τρόπος οργάνωσης 
και µία άριστη προσέγγιση για να φτάσουµε στο ίδιο αποτέλεσµα (Μακρυδηµήτρης 
Α., 1989, σ. 264,  Μιχόπουλος Α., 1998α , σσ. 74-79). 
 Με τον όρο «εκπαιδευτικός οργανισµός» ή «εκπαιδευτική µονάδα» δεν 
εννοούµε  µόνο τα δηµόσια και τα ιδιωτικά σχολεία (∆ηµοτικά, Γυµνάσια, Ενιαία 
Λύκεια, Τεχνικά Επαγγελµατικά Εκπαιδευτήρια) αλλά και τους οργανισµούς που 
παρέχουν άλλες µορφές εκπαίδευσης, όπως µεταλυκειακή εκπαίδευση, 
επαγγελµατική κατάρτιση, επιµόρφωση, δια βίου εκπαίδευση, κλπ.  
 Οι εκπαιδευτικές µονάδες, αν και ιδιόµορφες και περισσότερο πολύπλοκες σε 
σχέση µε άλλους οργανισµούς, διοικούνται µέσα από ένα σύστηµα διοίκησης. Η 
διαδικασία της διοίκησης µπορεί να γίνει πιο αποτελεσµατική εφαρµόζοντας κάποιες 
βασικές αρχές και επιµέρους λειτουργίες, που και στην περίπτωση των εκπαιδευτικών 
οργανισµών είναι α) ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός, β) η οργάνωση, γ) η διεύθυνση 
και δ) ο έλεγχος (Κουτούζης Μ., 1999α, σσ. 29-32). 
 Το πρώτο βήµα της διαδικασίας της διοίκησης είναι λοιπόν, ο σχεδιασµός-
προγραµµατισµός και η λειτουργία του έχει εφαρµογή σε όλους τους κοινωνικούς 
οργανισµούς, ανεξάρτητα µεγέθους και νοµικής µορφής. Εστιάζουµε σ’ αυτόν γιατί 
είναι η βασική κι αρχική λειτουργία της διοίκησης που «γεφυρώνει»  το χάσµα του 
«εκεί που βρισκόµαστε» µε το «εκεί που θέλουµε» να φθάσουµε. (Σαΐτης Χ., 1992, σ. 
32).  

Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός λοιπόν µπορεί να πάρει δυο µορφές: του 
λειτουργικού-τακτικού προγραµµατισµού και του στρατηγικού σχεδιασµού-
προγραµµατισµού. Ο πρώτος, όπως ήδη αναφέρθηκε, είναι βραχυπρόθεσµος και 
ουσιαστικά δεν ξεπερνάει την αµέσως προσεχή περίοδο (το ένα σχολικό έτος), έχει δε 
άµεση σχέση και επαφή µε τις καθηµερινές λειτουργίες της εκπαιδευτικής µονάδας. 
Ο άλλος, που σ’ αυτή την εισήγηση µας ενδιαφέρει ιδιαίτερα,  είναι µακροχρόνιος 
και εστιάζεται στο σύνολο της εκπαιδευτικής µονάδας. Είναι µια λειτουργία κρίσιµη 
από την οποία εξαρτάται η επιτυχής πορεία και η προοπτική της εκπαιδευτικής 
µονάδας. Τα τελευταία µάλιστα, χρόνια αυτή η λειτουργία έχει γίνει απαραίτητο 
εργαλείο µε πολλά θετικά στοιχεία για τα διοικητικά στελέχη (Σαΐτης Χ., 2002, σ. 
73). Παρόλα αυτά, συνήθως, και ιδιαίτερα στη χώρα µας, δεν του δίνεται η πρέπουσα 
σηµασία και είναι σχεδόν µια ανύπαρκτη πρακτική.  

Και οι δύο τύποι προγραµµατισµού είναι απαραίτητοι, συµπληρώνουν ο ένας 
τον άλλο και µπορούµε να τους δούµε ξεχωριστά, αλλά τελικά δεν µπορούµε να τους 
ξεχωρίσουµε (Κουτούζης Μ., 1999β, σσ. 46-49).   

Τελικά,  σε σχέση µε τον σχεδιασµό-προγραµµατισµό, το µόνο που 
προβλέπεται και υλοποιείται στο εκπαιδευτικό µας σύστηµα,  είναι ένας λειτουργικός 
προγραµµατισµός που καλύπτει µια σχολική χρονιά (βλέπε το Π.∆. 201/98) και 
αφορά θέµατα που ανήκουν στις τρέχουσες δραστηριότητες της κάθε εκπαιδευτικής 
µονάδας (Ανδρέου Α., 1999, σσ. 120-123 και 130-152). 
  Η διαδικασία του περιλαµβάνει τις ακόλουθες φάσεις: 
α) Καθορισµός των αντικειµενικών στόχων του οργανισµού, 
β) Προσδιορισµός της υφιστάµενης κατάστασης του οργανισµού, 
γ) Καταγραφή εναλλακτικών λύσεων ή προτάσεων, 
δ) Επιλογή της καλύτερης εναλλακτικής λύσης ή πρότασης, 
ε) Εφαρµογή και υλοποίηση του προγράµµατος δράσης που επιλέχθηκε, 
στ) Αξιολόγηση της υλοποίησης και των αποτελεσµάτων του προγράµµατος. 



Η λειτουργία του αφορά τη µελλοντική δράση της εκπαιδευτικής µονάδας και 
πρέπει να καλύπτει ορισµένες προϋποθέσεις, όπως :  
α) να καθορίζονται µε σαφήνεια οι επιµέρους στόχοι, 
β) να συµµετέχουν στη διαδικασία του όλοι οι φορείς που εµπλέκονται στη 
λειτουργία της εκπαιδευτικής µονάδας (διοικητικά στελέχη, εκπαιδευτικοί, γονείς, 
µαθητές, κλπ.), 
γ) να καταλήγει σε αντικειµενικά, σαφή και ευέλικτα σχέδια-προγράµµατα, 
δ) να υπάρχει καλός συντονισµός όλων των εµπλεκοµένων µερών. 
 Βέβαια, αυτή η λειτουργία του είναι µια δύσκολη υπόθεση και δεν εξαρτάται 
µόνο από τις ικανότητες των εµπλεκοµένων. Πολλές φορές επηρεάζεται αρνητικά 
από εξωτερικούς και εσωτερικούς παράγοντες όπως : η αβεβαιότητα του 
οργανωσιακού περιβάλλοντος, η έλλειψη χρόνου και η αύξηση των εξόδων, η 
αντίσταση στην αλλαγή από το εσωτερικό της εκπαιδευτικής µονάδας και τέλος η 
επίδραση από εξωοργανωσιακούς παράγοντες (Σαΐτης Χ., 2002, σσ.74-81). 
 
Μέρος πρώτο : Η ∆ηµόσια ή Ιδιωτική εκπαιδευτική µονάδα  

 
∆εν µπορούµε να µιλήσουµε για σχεδιασµό-προγραµµατισµό εκπαιδευτικής 

µονάδας χωρίς να ορίσουµε προηγουµένως ποια είναι αυτή η ίδια η εκπαιδευτική 
µονάδα. Γι αυτό θα πρέπει να δούµε το θέµα από τις δύο απόψεις: τη νοµική και τη 
λειτουργική. 

 
Η Νοµική άποψη 

 
1. Υπάρχουν τα κοινά νοµικά στοιχεία που αφορούν όλες τις εκπαιδευτικές 

µονάδες. Αυτές,  είτε δηµόσιες είτε ιδιωτικές, πρέπει νόµιµα να εκπληρώνουν το 
γενικό σκοπό της εκπαίδευσης και τις γενικές  αποστολές που τους έχουν ανατεθεί 
από τους νόµους. Για παράδειγµα, στο χώρο της σχολικής εκπαίδευσης ο γενικός 
σκοπός των σχολικών µονάδων της πρωτοβάθµιας και της δευτεροβάθµιας 
εκπαίδευσης είναι «η ολόπλευρη, αρµονική και ισόρροπη ανάπτυξη των διανοητικών 
και ψυχοσωµατικών δυνάµεων των µαθητών …» (άρθρο 1, ν. 1566/85). 

2. Υπάρχουν ωστόσο και τα ιδιαίτερα νοµικά χαρακτηριστικά της κάθε 
µονάδας, ανάλογα µε το είδος της,  που θα πρέπει πάντα να λαµβάνουµε υπόψη. 
Πράγµατι, διαφορετικός είναι ο σκοπός, η οργάνωση-λειτουργία, το περιεχόµενο 
σπουδών κλπ. ενός Γυµνασίου και ενός Τεχνικού-Επαγγελµατικού Εκπαιδευτηρίου 
(Τ.Ε.Ε.) ή ενός Ινστιτούτου Επαγγελµατικής Κατάρτισης (Ι.Ε.Κ.). ∆ιαφορετικά είναι 
κάποια από τα χαρακτηριστικά ενός δηµοσίου και ενός ιδιωτικού Λυκείου ή Κέντρου 
Επαγγελµατικής Κατάρτισης (Κ.Ε.Κ.). Εποµένως, για την εκπλήρωση του γενικού 
σκοπού κάθε εκπαιδευτικής µονάδας τίθενται και επιµέρους ειδικότεροι στόχοι, 
σύµφωνα µε το οργανωτικό επίπεδο τοποθέτησής  της στο συνολικό εκπαιδευτικό 
σύστηµα (Μιχόπουλος Α., 1998β, σ.182).   

 
Η Λειτουργική άποψη 
 

Μπορεί κανείς να δει την εκπαιδευτική µονάδα µε πέντε διαφορετικούς και 
συµπληρωµατικούς  τρόπους. Η εκπαιδευτική µονάδα είναι:  

1. ένας τόπος εκπαίδευσης ή ένας τόπος κατάρτισης και εισαγωγής 
(ένταξης) στην αγορά εργασίας:  

Μία εκπαιδευτική µονάδα είναι, όπως φανερώνει και η ονοµασία της, ένας 
τόπος όπου εκτυλίσσονται πορείες και µηχανισµοί µάθησης και εκπαίδευσης. Γι αυτό 



και θα πρέπει να υπάρχει ένας παιδαγωγικός σχεδιασµός, που είναι µέρος του 
συνολικού σχεδιασµού-προγραµµατισµού της µονάδας και που συντελεί στην 
ακεραιότητά του. Αυτό το εκπαιδευτικό σχέδιο θα εκτιµά κυρίως, τις παιδαγωγικές 
και εκπαιδευτικές πρακτικές, τη λειτουργία των διαφόρων συµβουλίων και οµάδων, 
την κοινωνική ζωή που αναπτύσσεται στους κόλπους της µονάδας, τη χρήση των 
παιδαγωγικών µέσων, την εκµετάλλευση των εργαστηρίων, τα παιδαγωγικά σχέδια 
των διαφόρων τοµέων και τµηµάτων, κλπ. 

2. ένας παράγοντας ανάπτυξης στην περιοχή:  
  Αυτό σηµαίνει ότι η εκπαιδευτική µονάδα σαν παράγοντας ανάπτυξης όχι 

µόνο χρησιµοποιεί τα µέσα και τους πόρους του περιβάλλοντός της αλλά επίσης ότι 
έχει µια χαραγµένη στρατηγική για το περιβάλλον της, που περιλαµβάνεται στο 
σχεδιασµό-προγραµµατισµό της. Μία εκπαιδευτική µονάδα π.χ. για να εκπληρώσει 
σωστά την αποστολή της κατάρτισης, πρέπει να είναι παράγοντας στην περιοχή της. 
Γι αυτό πρέπει να διατηρεί σχέσεις µε διάφορους άλλους παράγοντες 
επαγγελµατικούς, πολιτιστικούς, επιστηµονικούς, διοικητικούς, που µετέχουν στο 
τοπικό περιβάλλον. 

3. ένας παράγοντας υλοποίησης δηµόσιων πολιτικών:  
Η εκπαιδευτική µονάδα είναι ένας χώρος εµπλοκής διαφόρων πολιτικών. Η 

κύρια αποστολή της βέβαια, είναι η εφαρµογή της εκπαιδευτικής πολιτικής του 
αρµόδιου Υπουργείου αλλά η εκπαιδευτική πολιτική έχει δεσµούς µε αυτή των 
άλλων Υπουργείων. Η εκπαιδευτική πολιτική π.χ. ενός Τ.Ε.Ε. µπορεί να έχει δεσµούς 
µε την πολιτική του Υπουργείου Πολιτισµού, του Υπουργείου Εργασίας και 
Κοινωνικών Ασφαλίσεων, του Υπουργείου Τουριστικής Ανάπτυξης, του Υπουργείου 
Αγροτικής Ανάπτυξης,  του Υπουργείου Έρευνας και Τεχνολογίας, του 
Υφυπουργείου Αθλητισµού, του Υπουργείου Χωροταξίας και Περιβάλλοντος κλπ.  

4.  ένας τόπος κοινωνικής ζωής:  
Μια εκπαιδευτική µονάδα είναι ένας τόπος κοινωνικής ζωής όπου συνυπάρχει 

και συνεργάζεται ένα σύνολο προσώπων µε διαφορετικό στάτους, διαφορετικές 
ηλικίες, διαδροµές, επαγγέλµατα, κλπ. Μια κοινωνιολογική µατιά είναι χρήσιµη και 
θα µας βοηθήσει να αντιληφθούµε π.χ. τα διαφορετικά επαγγέλµατα και τις 
ειδοποιούς διαφορές τους (επαγγέλµατα διοίκησης και υπηρεσιών, ειδικότητες 
εκπαιδευτικών, επαγγέλµατα βοηθητικού προσωπικού, κλπ.),  τις σχέσεις εξουσίας 
που αναπτύσσονται, το σύστηµα επικοινωνίας, τις στρατηγικές των διαφόρων 
οµάδων και παραγόντων κλπ. 

5. µια οργάνωση διοικούµενη και καθοδηγούµενη:  
Η εκπαιδευτική µονάδα διαθέτει ένα σύστηµα διοίκησης. Ο επικεφαλής της 

µονάδας είναι ο εκπρόσωπος του κράτους που εγγυάται την άσκηση των αποστολών 
της και την τήρηση των νόµων. Είναι ο εµψυχωτής του σχεδιασµού-
προγραµµατισµού και ο εκτελεστής των αποφάσεων των διαφόρων συµβουλίων. 
Καθοδηγεί τη µονάδα, διαχειρίζεται το προσωπικό της, οργανώνει τις υπηρεσίες της, 
είναι υπεύθυνος για την ασφάλεια προσώπων και αγαθών, για την οικονοµική 
διαχείριση,  τις αγορές, κλπ.  

Κάθε ένας από τους παραπάνω τρόπους πρέπει να λαµβάνεται υπόψη κατά τη 
σύνταξη και αργότερα, την υλοποίηση και την αξιολόγηση του σχεδιασµού-
προγραµµατισµού. 
 
Μέρος  δεύτερο: Ορισµός και ∆ιακυβεύµατα ενός Σχεδιασµού - Προγραµµατισµού 

 
Τί είναι και πώς λειτουργεί ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός 

 



• Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός µιας εκπαιδευτικής µονάδας, και µάλιστα ο 
στρατηγικός, είναι ο τρόπος µε τον οποίο η µονάδα, µέσα στο περιβάλλον της, ασκεί 
την αποστολή της και προσανατολίζει τη δράση της:  

Είναι δηλαδή η πολιτική της εκπαιδευτικής µονάδας, αυτό που επιλέγει ρητά 
να πραγµατοποιήσει. Είναι µια ιδιαίτερη τοπική και δηµόσια πολιτική που αφορά, 
πέρα από τους προσανατολισµούς της εκπαιδευτικής πολιτικής, το σύνολο των 
δηµόσιων πολιτικών που εγγράφονται στην εκπαιδευτική δράση της µονάδας. Και 
αντίστροφα, αυτή η δηµόσια τοπική πολιτική συµβάλλει στη γενική εκπαιδευτική 
πολιτική.  
• Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι ένα στρατηγικό εργαλείο καθοδήγησης:  

Έχει το χαρακτήρα ενός στρατηγικού σχεδίου µε την έννοια ότι διαθέτει 
στόχους που προσπαθεί να υλοποιήσει. Επιτρέπει στην εκπαιδευτική µονάδα  να 
σχεδιάζει µεσοπρόθεσµα (για 3 έως 5 χρόνια). Αυτό δε σηµαίνει φυσικά, ότι ο 
σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι οριστικά παγιωµένος κατά τη περίοδο αυτή. 
Μπορεί να τροποποιηθεί διατηρώντας τη δυνατότητά αντίδρασής του έναντι τόσο 
εσωτερικών όσο και εξωτερικών σηµαντικών αλλαγών. Ωστόσο, η στοιχειώδης 
ευελιξία δεν πρέπει να αντιστρατεύεται την αναγκαία σταθερότητα του στρατηγικού 
προσανατολισµού της οργανωτικής δράσης (Μακρυδηµήτρης Α., 2004, σ. 196). Σαν 
εργαλείο καθοδήγησης και προοπτικής, επιτρέπει στην εκπαιδευτική µονάδα να 
θεωρεί µεσοµακροπρόθεσµα τα διάφορα καθηµερινά γεγονότα. Γι αυτό πρέπει να 
περιλαµβάνει στρατηγικούς άξονες ( ή στρατηγικούς στόχους ) και να  βασίζεται σε 
αυτούς για ένα πρόγραµµα δράσης και µέσων. Πρέπει να περιλαµβάνει εξίσου ένα 
µηχανισµό παρακολούθησης και αυτοαξιολόγησης που, πιθανώς, θα οδηγήσει σε 
αναπροσανατολισµούς. 
• Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός της εκπαιδευτικής µονάδας είναι η έκφραση και το 
εργαλείο µιας αυτονοµίας που, ωστόσο, λειτουργεί µέσα σ’  ένα πλαίσιο:  

∆εν υπάρχει σχεδιασµός-προγραµµατισµός της  εκπαιδευτικής µονάδας χωρίς 
αυτονοµία. Εγκεκριµένος και επικυρωµένος από τη διοίκηση και τα αρµόδια όργανα, 
εκφράζει την πολιτική θέληση της µονάδας.  Παρόλα αυτά,  πρέπει να σέβεται τη 
νοµοθεσία και τους κανονισµούς που ισχύουν, την αποστολή της εκπαιδευτικής 
µονάδας, που έχει τεθεί, τους προσανατολισµούς και τις εθνικές και περιφερειακές 
προδιαγραφές.  
• Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι το σηµείο και ο τόπος σύγκλισης πολλών 
δηµόσιων πολιτικών:  
 Πράγµατι, κατά το σχεδιασµό-προγραµµατισµό συγκλίνουν διάφορες 
πολιτικές, όπως η εκπαιδευτική πολιτική, η αγροτική, η καταναλωτική, η  
περιβαλλοντική πολιτική, η πολιτική υγείας, η πολιτική αθλητισµού κλπ. 

 
Τα διακυβεύµατα ενός σχεδιασµού-προγραµµατισµού µιας εκπαιδευτικής µονάδας 

 
Τα διακυβεύµατα ενός σχεδιασµού-προγραµµατισµού είναι, κυρίως, τα εξής: 

• Η πρόβλεψή του για το µέλλον και οι προσδοκίες του:  
Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός υποχρεώνει την πρόβλεψη για το µέλλον, 

δηλαδή, αναφέρεται στη γενική σύλληψη των στόχων µιας µελλοντικής προσπάθειας. 
Βοηθά τα στελέχη µιας εκπαιδευτικής µονάδας, που επιχειρούν να δουν ποιοι 
εσωτερικοί και εξωτερικοί παράγοντες θα ενθαρρύνουν ή θα εµποδίσουν την 
επίτευξη των στόχων, να σκέπτονται ευρύτερα και να προετοιµάζουν τις εξελίξεις 
αντί να τις ακολουθούν (Σαΐτης Χ., 2002, σ. 78). Πρόκειται λοιπόν για µια πορεία 
ανοικτή σε µια µεσοπρόθεσµη θεώρηση των εξελίξεων που δεν περιορίζεται στη 
διαχείριση της κάθε ηµέρας. 



• Η έκφραση της ταυτότητας της εκπαιδευτικής µονάδας στην περιοχή της:   
Ο καθορισµός των κυριότερων στρατηγικών επιλογών επιβεβαιώνει τις αξίες 

της κάθε εκπαιδευτικής µονάδας και  αξιοποιεί τις  δυνατότητές της στην περιοχή 
της. Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι έτσι, η έκφραση της ταυτότητας της 
εκπαιδευτικής µονάδας και σαν εργαλείο επικοινωνίας, επιτρέπει στην εκπαιδευτική 
µονάδα να «βλέπει» τοπικά και περιφερειακά. Αυτό το γεγονός αφορά ταυτόχρονα 
την εκπαιδευτική µονάδα  και το περιβάλλον της και επιβεβαιώνει το ρόλο της σαν 
παράγοντα της περιοχής. Από την µια, δείχνει την αντίδρασή της και τον τρόπο µε 
τον οποίο µπορεί να επέµβει στις τοπικές πραγµατικότητες και από την άλλη, 
λαµβάνοντας υπόψη και υλοποιώντας, πέρα από την εκπαιδευτική πολιτική, και τις 
άλλες δηµόσιες πολιτικές ( καταναλωτική, περιβαλλοντική, κλπ.), βοηθά την  
εκπαιδευτική µονάδα να παγιώνεται στο εκπαιδευτικό, επιστηµονικό, τεχνικό και 
επαγγελµατικό περιβάλλον της.  
• Η συµφωνία στους κόλπους της εκπαιδευτικής κοινότητας:  

Ο σχεδιασµός-προγραµµατισµός φανερώνει τη σηµασία που δίνει η  
εκπαιδευτική κοινότητα στις κοινές αξίες και τους προσανατολισµούς που έχει θέσει 
η µονάδα αλλά και στην αξιολόγηση των όσων έχουν  πραγµατοποιηθεί (δηλαδή της 
πορείας που έχει διανυθεί). Ενισχύονται,  έτσι, οι συµφωνίες που υπάρχουν µεταξύ 
των µελών της εκπαιδευτικής κοινότητας. 
Τρίτο µέρος : Προσδιορισµοί και συνιστώσες του Σχεδιασµού-Προγραµµατισµού 
 
Οι προσδιορισµοί  

 
Ξεκινώντας την προσπάθεια για τη σύνθεση και τη σύνταξη ενός πετυχηµένου 

σχεδιασµού-προγραµµατισµού, θα πρέπει να ληφθούν υπόψη οι παρακάτω 
προσδιορισµοί: 
• Οι θεσµικοί προσδιορισµοί:   

Είναι το νοµικό πλαίσιο, που κυρίως, καθορίζει την άσκηση των αποστολών 
της µονάδας καθώς και οι εθνικοί και περιφερειακοί προσανατολισµοί της.  
• Οι τοπικοί προσδιορισµοί:  

Είναι το τοπικό (χωρικό) περιβάλλον και το περιβάλλον συνεργασίας µε 
άλλους φορείς µέσα στο οποίο η εκπαιδευτική µονάδα λειτουργεί και δρα. 
• Οι ιστορικοί προσδιορισµοί:  

Είναι η όλη ιστορία της εκπαιδευτικής µονάδας, (η αναγκαιότητα, η απόφαση, 
ο τρόπος ίδρυσης και δηµιουργίας της, κλπ.), ο αρχικός προσανατολισµός των 
προγραµµάτων της και οι  πιθανοί, µετέπειτα,  αναπροσανατολισµοί  τους, οι µεγάλες  
στιγµές και τα µεγάλα γεγονότα που αυτή έχει βιώσει, τα κατά καιρούς  προβλήµατα 
που έχει  αντιµετωπίσει, κλπ. Η ιστορία της µονάδας είναι αποκαλυπτική για τις αξίες 
της.  
• Οι λειτουργικοί προσδιορισµοί:  

Είναι οι διάφορες λειτουργίες που εκπληρώνει. Ας µην διαφεύγει της 
προσοχής ότι µια εκπαιδευτική µονάδα είναι χώρος εκπαίδευσης, κατάρτισης και 
εισόδου στην αγορά εργασίας, χώρος κοινωνικής ζωής, οργάνωση διοικούµενη και 
καθοδηγούµενη, παράγοντας ανάπτυξης και χώρος υλοποίησης διαφόρων δηµόσιων 
πολιτικών. 
• Οι δοµικοί προσδιορισµοί:  

Είναι η συνοχή των στοιχειωδών λειτουργικών σχεδίων που συνθέτουν το 
σχεδιασµό-προγραµµατισµού διατηρώντας ωστόσο τα ιδιαίτερα στοιχεία που έχουν, 
είτε πρόκειται για σχέδια των διαφόρων τοµέων και τµηµάτων της µονάδας, είτε για 
σχέδια σχολικής και κοινωνικής ζωής, είτε ακόµη και για σχέδια συγκεκριµένης 



αποστολής (εισαγωγή στην αγορά εργασίας, ανάπτυξη, αγροτικό ζωντάνεµα, διεθνής 
συνεργασία κλπ.). 
 
Οι συνιστώσες 
 
 Ένα σηµαντικό στοιχείο µε το οποίο πρέπει, λογικά,  να ξεκινά ένας 
πετυχηµένος σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι:  
• Η διαγνωστική αξιολόγηση:  

Προηγείται πάντα  της υλοποίησης του σχεδιασµού-προγραµµατισµού. 
Πρόκειται για µια εσωτερική και µια εξωτερική διαγνωστική αξιολόγηση σε σχέση µε 
την ιδιαίτερη θέση και την ιστορία της εκπαιδευτικής µονάδας, σε σχέση µε τους 
εθνικούς και περιφερειακούς της προσανατολισµούς, σε σχέση µε τις προοπτικές της. 
Είναι µια µορφή αξιολόγησης που θα εντοπίζει τα δυνατά και τα αδύνατα σηµεία της 
µονάδας και θα υλοποιείται από έναν ειδικό, συµµετοχικό µηχανισµό. Ωστόσο, αυτή 
η αξιολόγηση δεν είναι, για πολλούς, υποχρεωτική. 

Κάθε κείµενο που αφορά το στρατηγικό σχεδιασµό-προγραµµατισµό πρέπει 
να περιλαµβάνει τα παρακάτω κεφάλαια (µέρη): 
• Εισαγωγή:  

Σ’ αυτήν αναφέρονται και καθορίζονται οι αξίες των οποίων η εκπαιδευτική 
µονάδα είναι φορέας. Αυτές οι αξίες θα πρέπει να µην αντιστρατεύονται τις αξίες της 
∆ηµοκρατίας αλλά απεναντίας να τις σέβονται και να τις προωθούν. Τέτοιες είναι: ο 
σεβασµός του πλουραλισµού, το καθήκον της ανοχής,  ο σεβασµός της 
προσωπικότητας και των πεποιθήσεων των άλλων, οι εγγυήσεις της προστασίας 
απέναντι σε κάθε µορφής φυσικής ή ηθικής επιθετικότητας, η µη χρήσης βίας κλπ. 
 
 
 



Στρατηγικοί άξονες:  
Ένας σχεδιασµός-προγραµµατισµός καθορίζει τους στρατηγικούς άξονες που 

αποτελούν το σύνολο των προσανατολισµών της δηµόσιας, τοπικής πολιτικής του. Οι 
στρατηγικοί άξονες αντιστοιχούν σε βασικά διακυβεύµατα, µερικές φορές ζωτικά για 
την εξέλιξη της εκπαιδευτικής µονάδας και πρέπει να περιγράφουν µεσοπρόθεσµους 
στρατηγικούς άξονες, ξεκάθαρους, ακριβείς, εσωτερικούς και εξωτερικούς, για το 
σύνολο της εκπαιδευτικής µονάδας και ταυτόχρονα για καθένα από τα τµήµατα και 
τους τοµείς που την απαρτίζουν.  
• Τα προγράµµατα των αντίστοιχων δράσεων:  

Κάθε στρατηγικός άξονας εκφράζεται σε λειτουργικούς στόχους που 
απαιτούν ένα πρόγραµµα αντίστοιχων δράσεων, χωρίς το οποίο ο σχεδιασµός-
προγραµµατισµός θα έµενε στο επίπεδο µιας  απλής διακήρυξης προθέσεων. Άρα, ο 
σχεδιασµός-προγραµµατισµός ενσωµατώνει προβλεπόµενες δράσεις και τα µέσα 
υλοποίησής τους. 
• Τα κριτήρια και οι δείκτες αυτοαξιολόγησης:  

Αυτά είναι απαραίτητα στοιχεία για την αυτοαξιολόγηση της υλοποίησης του 
σχεδιασµού-προγραµµατισµού της εκπαιδευτικής µονάδας και θα χρησιµοποιηθούν 
από την οµάδα που  είναι υπεύθυνη για την αξιολόγηση. Τα στοιχεία αυτά πρέπει να 
καθορίζονται επακριβώς. 
 
Τέταρτο µέρος : Υλοποίηση του Σχεδιασµού -Προγραµµατισµού 
 
Α. ∆ιαδικασία υλοποίησης: τα υποχρεωτικά σηµεία µετάβασης. 
 

Χωρίς να θεωρούµε την υλοποίηση του σχεδιασµού-προγραµµατισµού της 
εκπαιδευτικής µονάδας σαν µια διαδικασία µονολιθική, µπορούµε  να δεχτούµε ότι 
αυτή είναι απόρροια µιας συνολικής πορείας που συγκροτείται από κάποια 
υποχρεωτικά βήµατα. Τέτοια είναι: 
- µια ιστορική θεώρηση της εκπαιδευτικής µονάδας που επιτρέπει να διακρίνουµε τις 
αξίες της, 
- µια προκαταρτική διαγνωστική αξιολόγηση (δυνατά σηµεία / αδύνατα σηµεία) της 
εσωτερικής και εξωτερικής κατάστασης της εκπαιδευτικής µονάδας, 
- µια καταγραφή των εθνικών και περιφερειακών προδιαγραφών,  που καλύπτονται 
από την εκπαιδευτική µονάδα, 
- µια προσπάθεια πρόγνωσης και πρόβλεψης, 
- µια συγκρότηση ειδικού µηχανισµού που θα συµµετέχει στην υλοποίηση (οµάδες 
εργασίας, επιτροπή καθοδήγησης –συντονισµού, …) και θα γνωµοδοτεί για διάφορα 
θέµατα, 
- µια σύσταση µέτρων παρακολούθησης, καθοδήγησης και αξιολόγησης. 
 
Β. Σεβασµός κανόνων υλοποίησης, λύση µεθοδολογικών προβληµάτων. 
 
 Κατά την υλοποίηση του σχεδιασµού – προγραµµατισµού πρέπει να 
εφαρµόζονται κάποιοι απαραίτητοι κανόνες, ώστε να λύνονται τα διάφορα 
προβλήµατα που, πιθανόν, θα ανακύψουν. Τέτοιοι είναι οι εξής :   
• Η επιβεβαίωση µιας πολιτικής παίρνοντας υπόψη το εσωτερικό και το εξωτερικό 
περιβάλλον:  

Η διαγνωστική αξιολόγηση της εσωτερικής λειτουργίας είναι ένα ουσιαστικό 
σηµείο εκκίνησης στην υλοποίηση του σχεδιασµού-προγραµµατισµού. ∆ιαπιστώνεται 
έτσι ο συγκεκριµένος τρόπος µε τον οποίο λειτουργεί η εκπαιδευτική µονάδα 



(πολιτική παιδαγωγικής οµάδας, τρόπος µε τον οποίο πραγµατοποιούνται τα διάφορα 
µαθητικά συµβούλια, συµβούλια εκπαιδευτικού προσωπικού, υποδοχή των 
καινούργιων µαθητών, εκπαιδευτικών κ.ά).  

Οι εξωτερικοί προσδιορισµοί έχουν επίσης τη σηµασία τους. Η υλοποίηση 
του σχεδιασµού-προγραµµατισµού της  εκπαιδευτικής µονάδας είναι µια καλή 
ευκαιρία  για τη συνειδητοποίηση της ελκυστικότητας της µονάδας, της εικόνας της, 
της συνάφειας των επιλογών της µε αυτές άλλων µονάδων της ίδιας περιοχής κ.ά. 

Γι’ αυτό και δεν πρέπει λοιπόν, να παραµελούµε το εσωτερικό και το 
εξωτερικό περιβάλλον. 
• Η υλοποίηση ενός συνολικού σχεδιασµού-προγραµµατισµού  χωρίς την ακύρωση 
τοµεακών ή θεµατικών σχεδίων:  

Ένας σχεδιασµός-προγραµµατισµός είναι κάτι παραπάνω από ένα 
παιδαγωγικό σχέδιο και πρέπει να υπερβεί τα σχέδια του κάθε τµήµατος και τοµέα. 
Ωστόσο, τα στοιχειώδη αυτά σχέδια, που εντάσσονται σε ένα ενιαίο σύνολο, έχουν 
την αξία τους γιατί στηρίζονται σε εσωτερικές δυναµικές. Η υλοποίηση του 
σχεδιασµού-προγραµµατισµού χωρίς την ακύρωση των στοιχειωδών σχεδίων είναι  
ένας κανόνας που πρέπει οπωσδήποτε να τηρείται. 
• Η συγκέντρωση όλων των εσωτερικών παραγόντων και όλων των χρηστών για την 
υλοποίησή του, καθώς και  η αναζήτηση συνεργατών:  

Κατά την υλοποίησή του σχεδιασµού-προγραµµατισµού πρέπει να οργανωθεί 
το σύνολο των εσωτερικών παραγόντων. Πρέπει να γίνει προσπάθεια ώστε να 
δηµιουργηθεί ένας συµµετοχικός µηχανισµός καθοδήγησης, όπου όλες οι κατηγορίες 
του προσωπικού και όλες οι κατηγορίες των χρηστών (εκπαιδευόµενοι, 
καταρτιζόµενοι, γονείς µαθητών, εργοδότες µαθητευοµένων κλπ.) θα εµπλακούν. 
Έτσι, αφού αποδεχτούν την ευθύνη τους στα πλαίσια των δραστηριοτήτων τους, όλοι 
θα έχουν την ευκαιρία να εκφράσουν δηµιουργικές ιδέες και να πάρουν 
πρωτοβουλίες µε στόχο να επιτευχθούν οι σκοποί της εκπαιδευτικής µονάδας 
(Καµπουρίδης Γ., 2002, σ. 56). Η φάση της διαγνωστικής αξιολόγησης, οργανωµένη 
σε θέµατα, είναι ως προς αυτό µια καλή ευκαιρία συλλογικής συµµετοχής.  

Οι πιθανοί εξωτερικοί συνεργάτες της µονάδας (επαγγελµατίες, συνεργάτες 
τοπικών ενώσεων, επιστηµονικοί συνεργάτες και διοικητικοί …) θα αναζητηθούν 
µέσα από τους θεσµούς που λειτουργούν στην περιοχή. Αυτή η ουσιαστική 
συµµετοχική φάση πρέπει να βρει τον τρόπο ώστε από τη µια, να µην υπάρξει το 
φαινόµενο  κόπωσης στους συµµετέχοντες, ενώ ταυτόχρονα από την άλλη να υπάρχει 
η δυνατότητα να προβληθούν και να υλοποιηθούν όλες, ακόµη και οι πιο µικρές 
φάσεις του σχεδιασµού-προγραµµατισµού. 
• Το πέρασµα από µια διαγνωστική αξιολόγηση στον καθορισµό των στρατηγικών 
αξόνων: 

∆εν είναι απλό να περάσει κανείς από µια διαγνωστική αξιολόγηση στον 
καθορισµό των στρατηγικών αξόνων. Η διαγνωστική αξιολόγηση διατυπωµένη µε 
όρους δυνατών/ αδύνατων σηµείων παρέχει στοιχεία που, µεταφρασµένα σε στόχους, 
µπορούν να τροφοδοτήσουν το σχεδιασµό-προγραµµατισµό (να βελτιώσουν π.χ. τα 
αδύνατα σηµεία του). Ωστόσο, η διαγνωστική αξιολόγηση ενώ είναι µια προϋπόθεση 
αναγκαία, δεν µπορεί  να είναι το µοναδικό σηµείο εκκίνησης για να καθορισθούν οι 
στρατηγικοί άξονες του σχεδιασµού-προγραµµατισµού. Στην πραγµατικότητα, και 
άλλα στοιχεία επεµβαίνουν και επηρεάζουν τα πράγµατα, όπως οι αξίες, οι δυσκολίες 
του µέλλοντος,  το ρίσκο που αναλαµβάνεται, οι αλλαγές του περιβάλλοντος, η 
έκφραση αυτονοµίας. Ο καθορισµός στρατηγικών αξόνων απαιτεί φαντασία και 
δηµιουργικότητα καθώς και αντίληψη πολλών στοιχείων ταυτόχρονα. 
• Ο σχηµατισµός καθαρών και αναγνώσιµων στρατηγικών αξόνων:  



Οι στρατηγικοί άξονες θα δοµήσουν το σχεδιασµό-προγραµµατισµό. Πέρα 
από αυτό ωστόσο, θα βοηθήσουν για τη σύνταξη ενός γραπτού ντοκουµέντου, που θα 
δοθεί στη δηµοσιότητα. Πρέπει λοιπόν να δοθεί ιδιαίτερη προσοχή στην ποιότητα της 
σύνταξης και της συγγραφής του κειµένου, στη χρησιµοποίηση σωστού λεξιλογίου 
(ένα λεξιλόγιο µάλιστα, που να αφορά ενεργοποίηση και δράση) και καθαρών 
εννοιών, ώστε να επιτευχθεί ο τελικός στόχος, δηλαδή ένα  ευανάγνωστο 
ντοκουµέντο.  
• Ο χωρισµός των στρατηγικών αξόνων σε προγράµµατα δράσης:  

Για κάθε στρατηγικό άξονα πρέπει να προβλέπεται ένα πρόγραµµα δράσης. Η 
κάθε δράση καταγράφεται σε ένα φύλο εργασίας πολύ συγκεκριµένο, χωρίς να 
λησµονείται ο καθορισµός ποσοτικών  κριτηρίων αξιολόγησης. 

 
Η Αξιολόγηση του Σχεδιασµού- Προγραµµατισµού 

 
Μετά την υλοποίηση του σχεδιασµού-προγραµµατισµού ακολουθεί η φάση 

της αξιολόγησης του εκπαιδευτικού σχεδιασµού. Είναι µια φάση πολύ σηµαντική 
που, όπως ήδη αναφέρθηκε, µπορεί να αποτελέσει το αντικείµενο µιας άλλης 
εισήγησης.  
 
Συµπεράσµατα 
 

Μέσα από την ανωτέρω εισήγηση προσπαθήσαµε να εκθέσουµε µε χρηστικό 
τρόπο την διαδικασία του σχεδιασµού-προγραµµατισµού στις εκπαιδευτικές µονάδες 
και να αναδείξουµε την αναγκαιότητα εφαρµογής του στις σηµερινές συνθήκες. 

Ο σχεδιασµός – προγραµµατισµός αποτελεί τη βασικότερη λειτουργία της 
διοίκησης και πρέπει να περιλαµβάνει όλες εκείνες τις δραστηριότητες που 
καθορίζουν τους στόχους  µιας εκπαιδευτικής µονάδας και τα κατάλληλα µέσα για 
την επίτευξή τους. 

Βοηθάει να προσαρµόσουµε τους στόχους στις σηµερινές συνθήκες, αλλά και 
να σχεδιάσουµε µακροπρόθεσµα ανάλογα µε τις ιδιοµορφίες και τις ιδιαιτερότητες 
της εκπαιδευτικής µονάδας. Επίσης, βοηθάει να αποφεύγουµε σπατάλες στο 
ανθρώπινο δυναµικό και στους πόρους που διαθέτουµε. Αρκεί, κατά τη συγκρότηση 
αλλά κυρίως, την υλοποίησή του να λαµβάνονται υπόψη οι απαραίτητες 
προϋποθέσεις και οι κανόνες εφαρµογής του και να υπάρχει πλατιά συµµετοχή των 
διαφόρων παραγόντων που δρουν στο εσωτερικό και εξωτερικό περιβάλλον της 
εκπαιδευτικής µονάδας. 

Συµβάλλει τέλος, από τη µια µεριά,  στην επαγγελµατική ανάπτυξη του 
εκπαιδευτικού προσωπικού και στη βελτίωση της ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου 
και από την άλλη, στην ανάπτυξη της εσωτερικής πολιτικής της εκπαιδευτικής 
µονάδας, στο πλαίσιο πάντα των περιορισµών και του ιεραρχικού-κεντρικού ελέγχου 
από την πολιτεία, που είναι απαραίτητη προϋπόθεση για οποιαδήποτε ουσιαστική 
εκπαιδευτική αλλαγή.  
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Τα µεσαία στελέχη (middle managers) στο σχολικό οργανισµό. 
Ο ξεχασµένος «κρίκος» της ιεραρχίας 

 
Ευστράτιος Μαρίνος, Εκπαιδευτικός ∆.Ε., Κάτοχος Μεταπτυχιακού Τίτλου 

ΠΤ∆Ε ΠΑΝ. Πατρών στην  «Οργάνωση και ∆ιοίκηση Σχολικών Μονάδων» 
 

  
Παρά τις αλλαγές που έχουν εµφανιστεί στα σχολεία, υπάρχει µια πτυχή της 

οργάνωσής τους που, γενικά, έχει αποφύγει µεγάλης κλίµακας µεταβολή και αφορά 
τις υπάρχουσες οµάδες ατόµων που λειτουργούν σε µια σχολική µονάδα. Ιεραρχικά 
υπάρχουν πρώτα  µια οµάδα ανθρώπων των οποίων επίσηµη ευθύνη είναι να 
διδάσκουν τους µαθητές (δάσκαλοι τάξεων), οι οποίοι υπάγονται κάτω από µια πολύ 
µικρότερη οµάδα της οποίας επίσηµη ευθύνη είναι κατά ένα µεγάλο µέρος (ή 
αποκλειστικά) να εξασφαλιστεί η σταθερή και απρόσκοπτη καθηµερινή διεύθυνση  
του σχολείου, και να καθοριστεί η γενική κατεύθυνσή της (µια οµάδα  διεύθυνσης ,  
συνήθως µε έναν προϊστάµενο ως διευθυντή ). Μεταξύ αυτών των δύο οµάδων 
“στριµώχνεται” µία τρίτη, έχοντας  ευθύνες και υποχρεώσεις που συναντάµε και στις 
δύο προαναφερόµενες οµάδες. Ο χρόνος των στελεχών αυτών αφιερώνεται είτε σαν 
συνδετικός κρίκος µεταξύ των δύο κύριων οµάδων , είτε εκτελώντας διαδικασίες που 
συνδέονται µε την δικαιοδοσία κάποιας από τις δύο άλλες οµάδες- διδασκαλία 
τάξεων όπως η πρώτη, ή διοικητικές ευθύνες όπως η τελευταία. Αυτή η οµάδα µε τις  
ευθύνες τους και τις δραστηριότητες τους  αποτελούν τον κόσµο των "µεσαίων 
στελεχών" µέσα σε ένα σχολείο. 

Στην περίπτωση λοιπόν της σχολικής µονάδας, τα επίπεδα διοίκησης 
αποτελούν τους κρίκους στην  αλυσίδα της εξουσίας, δηλαδή την εξάρτηση µεταξύ 
διευθυντών και εκπαιδευτικών. Όλοι οι εκπαιδευτικοί  δεν έχουν την ίδια ιεραρχική 
θέση και είναι δεδοµένη η ιεραρχική πυραµίδα οργάνωσης.  

 
Η πυραµίδα φανερώνει ότι σε κάθε   υψηλότερο 

επίπεδο της ιεραρχίας υπάρχουν όλο και λιγότερα 
άτοµα που ασκούν την διοικητική εξουσία του 
οργανισµού. Στην κορυφή βρίσκονται τα ανώτατα 
διοικητικά στελέχη (Top manager) µε τη µορφή 
συνήθως της ατοµικής διοίκησης, που αποτελούν την 
ανώτατη διοικητική ηγεσία, θέτουν τους γενικούς 
στόχους, αρχές και πολιτικές του οργανισµού, 
δηµιουργούν το στρατηγικό σχεδιασµό του 
οργανισµού, έχουν πλήρη εξουσία και ευθύνη κατά τη 
λήψη των αποφάσεων και την έκδοση διαταγών και 
διευθύνουν, παρακινούν και ελέγχουν τους 
υφιστάµενους τους. 

 
Στο µέσο της διοικητικής δοµής βρίσκονται τα 

διοικητικά στελέχη (Middle manager) που είναι 
υπεύθυνα για την εφαρµογή των λειτουργικών προγραµµ
των γενικών στόχων του οργανισµού που θέτει η ανώτατ
διευθύνουν συντονίζουν και ελέγχουν τις δραστηριότητ
διοικητικών στελεχών δηλαδή των εκπαιδευτικών, δι
πληροφορίες στα υψηλότερα και χαµηλότερα επίπεδα, 
 

∆ιευθυντής 

Μεσαία Στελέχη 
Υποδιευθυντές  
Υπεύθυνοι τοµέων 

∆ιδάσκοντες 

άτων µε σκοπό την επίτευξη 
η διοικητική ηγεσία. Ακόµα 
ες και την εργασία των µη 
οχετεύουν τις απαραίτητες 
και σε πολλές περιπτώσεις 



καλούνται να ισορροπήσουν τις αντιθέσεις και τις πιέσεις που δέχονται τόσο από 
τους προϊσταµένους τους όσο και από τους υφιστάµενους συνεργάτες τους. 

 
Αν θέλαµε να δώσουµε κάποιο ορισµό για την έννοια του µεσαίου στελέχους 

(Middle manager) και βασιζόµενοι στη σχετική διεθνή βιβλιογραφία µπορούµε να 
περιγράψουµε τα µεσαία στελέχη (middle managers) σε µια σχολική µονάδα τους 
ανθρώπους εκείνους που είναι εκπαιδευτικοί µε σηµαντικό αριθµό ωρών διδασκαλίας 
στην τάξη και παράλληλα έχουν την ευθύνη για µια οµάδα καθηγητών, καθώς και 
αρκετές διοικητικές υποχρεώσεις σηµαντικές για την εύρυθµη λειτουργία του 
σχολείου. Τέτοια στελέχη είναι οι Υποδιευθυντές, οι υπεύθυνοι τοµέων (Head of 
Departments HoD), οι υπεύθυνοι εργαστηρίων στα ΤΕΕ για παράδειγµα.  

Σε ένα µικρό σχολείο η ηγεσία ενός διευθυντή ίσως να είναι επαρκής για να 
επηρεάσει συνολικά το σχολείο, αλλά καθώς τα σχολεία µεγαλώνουν υπάρχει η 
ανάγκη για καλή ηγεσία σε άλλα επίπεδα και εκεί η συνολική ποιότητα και 
αποδοτικότητα του σχολείου εξαρτάται από την ικανότητα της κεντρικής διεύθυνσης 
να επιλέγει ικανά µεσαία στελέχη και να µεταβιβάζει εξουσίες αλλά και την 
ικανότητα αυτών των στελεχών να ηγούνται αποτελεσµατικά των εκπαιδευτικών που 
µπαίνουν στην τάξη. Τα µεσαία στελέχη στην εκπαίδευση, είναι αυτά τα στελέχη που 
αναλαµβάνουν διεκπεραιώσουν µέρος του τεράστιου όγκου της διοικητικής  
«δουλειάς»ενός σχολείου, µε στόχο την ανάπτυξη και βελτίωση των τοµέων τους . 

Επιπλέον ο ρόλος τους είναι διπλός και πολλές φορές αντιφατικός. Από τη µια 
πλευρά είναι διορισµένος ηγέτης του τοµέα του που ενεργεί για λογαριασµό των 
ανωτέρων του στην κεντρική διοίκηση, γεγονός που τον ωθεί να συµπεριφέρεται 
σύµφωνα µε τις υπηρεσιακές προσδοκίες. Και από την άλλη πλευρά είναι ο δάσκαλος 
– ηγέτης της κοινότητας του τµήµατος του και πρέπει να ενεργεί σύµφωνα µε τις 
προσδοκίες των δασκάλων και των µαθητών. Με απλά λόγια πρέπει να προωθεί τις 
διαδικασίες υλοποίησης των σκοπών του σχολείου, σύµφωνα µε τις ανάγκες των 
µαθητών, χωρίς βέβαια να παραµελεί τις προσωπικές ανάγκες και προσδοκίες των 
δασκάλων.  

Στην σχολική καθηµερινή πραγµατικότητα αυτό σηµαίνει ότι ένα µεσαίο 
στέλεχος αποτελεί ρυθµιστή και καταλυτική παρουσία στο χώρο του σχολείου, και 
µπορεί να γίνει αποτελεσµατικός όταν έχει µια σειρά από ικανότητες όπως: 

Να κατανείµει σωστά το έργο του τοµέα του (διδακτικό και εξωδιδακτικό)  
σύµφωνα µε τα προσόντα των διδασκόντων και ύστερα από δηµοκρατική διαδικασία, 
µε στόχο την δηµιουργία καλού κλίµατος στο σχολείο. 

Να παρακινεί τους εκπαιδευτικούς του τοµέα του για την ανάληψη 
δηµιουργικών πρωτοβουλιών υποστηρίζοντας το κάθε δάσκαλο ξεχωριστά και 
κάνοντας τον να αισθάνεται αξιόλογος µέσα από συζήτηση µε τα µέλη του τοµέα του 
και µια γενικότερη πολιτική ενθάρρυνσης η οποία µπορεί να είναι και κριτική µε 
υποστηρικτικό τρόπο. 

Να έχει ανοικτή επικοινωνία µε όλα τα µέλη της σχολικής κοινότητας , 
διευθυντή, άλλα µεσαία στελέχη, εκπαιδευτικούς, µαθητές, γονείς, τοπικοί κοινωνικοί 
φορείς µε σκοπό να εξασφαλιστούν όλες οι συνθήκες και να περιοριστούν τα εµπόδια 
της αποτελεσµατικής επικοινωνίας µέσα στον εκπαιδευτικό οργανισµό. 

Να ενεργεί ως παράγοντας διοικητικής ανάπτυξης να είναι δηλαδή αυτός που 
θα µαθαίνει κυρίως στους νέους συναδέλφους το πώς πρέπει  να εκτελούνται οι 
διάφορες διοικητικές εργασίες του τοµέα , και να αποτελεί φορέα της «κουλτούρας» 
του σχολείου προς τους νέους συναδέλφους. 

Να χειρίζεται σωστά τις διαφορές και τις συγκρούσεις που παρουσιάζονται 
στο χώρο ευθύνης του. Επιπλέον να αντιλαµβάνεται έγκαιρα τη σχολική 



πραγµατικότητα και να ενηµερώνει την κατάλληλη στιγµή την κεντρική διοίκηση για 
όπια σηµαντικά θέµατα που προκύπτουν. 

Τα µεσαία στελέχη λοιπόν, είναι οι άνθρωποι  εκείνοι των οποίων ο ρόλος, 
τους τοποθετεί µεταξύ της ανώτερης οµάδας διεύθυνσης, και εκείνων των 
συναδέλφων, των οποίων η εργασία δεν επεκτείνεται πέρα από την κανονική 
διδασκαλία. 

Oι δραστηριότητες που καθορίζονται από τα καθήκοντα που αφορούν τα 
µεσαία στελέχη περιλαµβάνουν:  

• διαχείριση της εργασίας µιας οµάδας ή των συναδέλφων  
• προγραµµατισµός προγράµµατος σπουδών και αξιοποίηση  των πόρων,   
• διαχείριση των δοµών και των διαδικασιών λειτουργίας του σχολείου και   
• η αξιολόγηση των δασκάλων και προγράµµατα διδασκαλίας. 
Με άλλα λόγια, ένα µεσαίο στέλεχος είναι ταυτόχρονα ηγέτης, διευθυντής και 

διεκπεραιωτής  που εργάζεται µε και µέσω άλλων ανθρώπων για να επιτύχει τους 
βασικούς στόχους και τις δραστηριότητες που αφορούν τη λειτουργία του 
οργανισµού. 

 
 Ειδικότερα, τα µεσαία στελέχη συµµετέχουν σε όλες ή κάποιες από τις 

παρακάτω δραστηριότητες: 
 

• διδασκαλία τάξεων   
• προγραµµατισµός προγράµµατος σπουδών   
• συντονισµός δραστηριοτήτων αξιολόγησης   
• συντονισµός της εργασίας µιας οµάδας ανθρώπων   
• παρακολούθηση προόδου µαθητών   
• επιτήρηση της εργασίας των  νεοδιόριστων εκπαιδευτικών    
• αξιολόγηση και ανάπτυξη του προσωπικού   
• τοποθέτηση προσωπικού   
• οργάνωση  των συνεδριάσεων του τοµέα ή τµήµατος 
• συµβολή στις ευρείες πρωτοβουλίες που παίρνει το σχολείο   
• συµµετοχή στις συζητήσεις στις θεµατικές οµάδες εκπαιδευτικών.   
• επικοινωνία µε το προσωπικό και ανώτερη διεύθυνση   
• αξιολόγηση των προγραµµάτων και των σχεδίων  µαθηµάτων  
• ανάθεση των στόχων στα µέλη οµάδων   
• εξέταση τυχόν καταγγελιών  και παραπτωµάτων 
• επίλυση της σύγκρουσης µέσα στην οµάδα εκπαιδευτικών   
• καθοδήγηση  προσωπικού    
• πληροφόρηση της οµάδας για το πρόγραµµα σπουδών και τις νέες πολιτικές και 
τις διαδικασίες αξιολόγησης   
•  διαδικασία ανατροφοδότησης και   
• αντιπροσώπευση των απόψεων της οµάδας σε άλλες οµάδες  
• επαφή µε τους γονείς των µαθητών 
• επαφές µε κοινωνικούς φορείς που συνεργάζονται µε το σχολείο. 

 
 

Αυτό δεν είναι ένας πλήρης κατάλογος. Ο κατάλογος δείχνει  ότι ο ρόλος 
του µεσαίου στελέχους έχει γίνει όλο και πιο σύνθετος, έχει ποικιλία και  απαιτήσεις. 
Με αυτό τον τρόπο, όχι µόνο ο ρόλος  γίνεται πιο πολύπλευρος, αλλά οι ευθύνες και 
οι υποχρεώσεις έχουν αυξηθεί.  



Μια από τις κρισιµότερες προκλήσεις που αντιµετωπίζουν  τα µεσαία 
στελέχη είναι ότι πρέπει να διευθύνουν και να καθοδηγούν µια οµάδα συναδέλφων 
τους εξασκώντας παράλληλα και το εκπαιδευτικό και διδακτικό τους έργο. Η έλλειψη 
χρόνου, αποτελεί ένα από τα βασικά ζητήµατα που προβληµατίζουν τα µεσαία 
στελέχη στην εκπαίδευση. Το µεγαλύτερο κοµµάτι  του καθηµερινού εργάσιµου 
χρόνου τους στο σχολείο αφιερώνεται για τη διδασκαλία, που πάνω από όλα, 
αποτελεί τον πραγµατικό επαγγελµατικό τους ρόλο. Ένα µεγάλο µέρος του χρόνου 
που περισσεύει,  αφιερώνεται στην οργάνωση και την καθαρά γραφειοκρατική 
διαχείριση του τοµέα .Είναι λοιπόν φανερό ότι αποµένει ελάχιστος χρόνος (πάντα στα 
πλαίσια του σχολικού ωραρίου) για την ανάπτυξη σηµαντικών πρωτοβουλιών προς 
τη βελτίωση της διδασκαλίας και της παρεχόµενης γνώσης προς τους µαθητές µε 
αποτέλεσµα την µεγαλύτερη αποτελεσµατικότητα του τµήµατος. 

 
Πέρα λοιπόν από τη διδασκαλία οι βασικές τους αρµοδιότητες, όπως και οι 

ίδιοι τις αντιλαµβάνονται, είναι : 
- Γραφειοκρατικές όπως διαχείριση οικονοµικών πόρων , παραγγελίες 

και προµήθεια υλικών, διεκπεραίωση εγγράφων και εγκυκλίων, τήρηση ωραρίου, 
εφαρµογή κανονισµών    

- Επικοινωνιακές, όπως οργάνωση συνεδριάσεων τοµέα, σύνδεση 
µεταξύ τοµέα και ανώτερης διοίκησης, φορέας πληροφοριών και δεδοµένων, 
ενηµέρωση  γονέων, συνεργασία µε φορείς κοινωνία, αντιµετώπιση κρίσεων.    

- Εκπαιδευτικές ως παιδαγωγός των νέων εκπαιδευτικών, αξιολογητής 
της προσπάθειας τους, δηµιουργός πνεύµατος συνεργασίας , συντονισµός 
καθοδήγηση,   ενηµερώνεται για προβλήµατα που αντιµετωπίζουν µαθητές ή τα µέλη 
του προσωπικού και µεριµνά για την λύση τους. 

Απαιτείται να έχουν γνώση και  κατανόηση των ζητηµάτων που καλύπτουν 
όλες τις λειτουργικές πτυχές του σχολείου, καθώς επίσης και των πολιτικών σχετικών 
µε την πρακτική τους. Είναι ουσιαστικά αρµόδια για την εφαρµογή των  
στρατηγικών, των δοµών και των πρωτοβουλιών  µε σκοπό την καλύτερη λειτουργία 
και οργάνωση του σχολείου.. Σε αυτήν την διαδικασία, τα µεσαία στελέχη "είναι οι 
καταλυτικοί συντονιστές"  ώστε αυτές οι στρατηγικές να ταιριάξουν µε την 
πραγµατικότητα του σχολείου.  Αποτελούν πρότυπα συµπεριφοράς για το προσωπικό 
τους. Η καθηµερινή συµπεριφορά ενός µεσαίου στελέχους πρέπει να αντιπροσωπεύει 
την άνθρωπο-κεντρική κουλτούρα  του σχολείου ως οργανισµό. 

Τα µεσαία στελέχη είναι αυτοί που πιάνουν το «παλµό» του σχολικού 
οργανισµού αφού βρίσκονται πιο κοντά στους µαθητές τους γονείς και τους 
εκπαιδευτικούς. Το χαρακτηριστικό της θέσης τους µέσα στο σχολείο τους παρέχει τη 
δυνατότητα επικοινωνίας και µεταφοράς δεδοµένων, προτάσεων, σχολίων, ιδεών, 
καινοτόµων πρωτοβουλιών προερχόµενες από τους εκπαιδευτικούς της πρώτης 
γραµµής και των µαθητών προς την ανώτερη διοίκηση  και το σύλλογο διδασκόντων 
για θέµατα που άπτονται στο τοµέα τους. Έχουν σηµαντική συµβολή στην 
καθηµερινή πορεία του σχολείου την εύρυθµη λειτουργία του, και ως εκ τούτου 
επηρεάζουν σε σηµαντικό ποσοστό την αποδοτικότητα του. 

Η συµµετοχή τους στην λήψη αποφάσεων είναι σπουδαία, καθώς αυτοί 
ουσιαστικά επιλέγουν συνειδητά ή ασυνείδητα πότε και πώς θα αναδεικνύονται τα 
διάφορα ζητήµατα στη κρίση του διευθυντή. Το σηµείο αυτό είναι πολύ σηµαντικό 
στη διαδικασία του προγραµµατισµού λήψης αποφάσεων και αντιµετώπιση κρίσεων 
από την ανώτερη διεύθυνση. 

Πολλές φορές τα µεσαία στελέχη διακατέχονται από άγχος και φόβο στο πώς 
και πότε να αναφέρουν κάποια πληροφορία ή να αναδείξουν κάποιο θέµα (issue 



selling) στην ανώτερη διοίκηση χωρίς να δηµιουργήσουν πρόβληµα στην  προσωπική 
εικόνα τους, είτε µε άκαιρη και λανθασµένη πληροφόρηση των ανωτέρων είτε µε 
αντισυναδελφική και µη συλλογική συµπεριφορά προς τους υφιστάµενους.. Είναι 
προφανές ότι µπορούν να δηµιουργήσουν ευνοϊκό κλίµα και θετική εικόνα στην 
αντίληψη που έχει για αυτούς ο διευθυντής µε το να επιστήσουν την προσοχή του στο 
κατάλληλο θέµα την κατάλληλη χρονική στιγµή µε τέτοιο τρόπο ώστε το αποτέλεσµα 
να είναι το επιθυµητό για τον οργανισµό. 

Τα µεσαία στελέχη στη δευτεροβάθµια εκπαίδευση είναι κεντρικοί 
παράγοντες  που συµβάλλουν στη σχολική βελτίωση µε έναν θετικό τρόπο, 
δεδοµένου ότι είναι αυτοί που πρέπει να αναλύσουν τις ανάγκες, και να συντονίσουν 
την εφαρµογή των πρωτοβουλιών σε επίπεδο τµηµάτων, για την επιτυχή αλλαγή του 
σχολείου.  

 
 
 
 
 
 

Γραφειοκρατική 
επιβολή  εξουσίας 

  Προσδοκία 
συναδελφικότητας 
 
 
∆ιατήρηση καλών 
σχέσεων µε το 
προσωπικό.     

 
 
 
 

Απαίτηση  για 
µεγαλύτερη 
αποτελεσµατικότητα 

 
 

Ευθύνη των µεσαίων 
στελεχών για έλεγχο – 
εποπτεία 

 
 

Πρέπει να έχουν άποψη και να γνωρίζουν δεδοµένα που αφορούν όχι µόνο τον 
τοµέα που προΐστανται, αλλά και αυτά που αφορούν γενικότερες πτυχές λειτουργίας 
ολόκληρου του σχολικού οργανισµού. Είναι  αρµόδιοι για την εφαρµογή του 
ευρύτερου στρατηγικού προγραµµατισµού του οργανισµού, για την επίτευξη των 
στόχων που έχουν τεθεί από την ανώτερη ιεραρχικά βαθµίδα διοίκησης . Αποτελούν 
όµως ιδιαίτερα σηµαντικό παράγοντα σε αυτή τη διαδικασία, καθώς είναι αυτοί που 
προσαρµόζουν αυτές τις στρατηγικές έτσι ώστε να είναι πρακτικά εφαρµόσιµες και 
αποτελεσµατικές στο πραγµατικό κόσµο της τάξης και των εκπαιδευτικών της 
πρώτης γραµµής, αφού βρίσκονται ιεραρχικά και καθηµερινά πιο κοντά σε αυτούς. 
Επίσης είναι αρµόδιοι να µεταβιβάζουν τις πρακτικές και δραστηριότητες, που 
αποτελούν την λειτουργική «κουλτούρα» του σχολικού οργανισµού, στους νέους 
συναδέλφους για την γρηγορότερη προσαρµογή τους στις απαιτήσεις της θέσης τους . 

 
Αποτελούν ουσιαστικά κανάλια  επικοινωνίας µεταξύ των διάφορων οµάδων 

εντός της σχολικής κοινότητας, συνδέοντας τους εκπαιδευτικούς  µε τους διευθυντές, 
το τµήµα τους µε τους γονείς, και µε άλλα τµήµατα µέσα στο σχολείο. Σηµειώνεται 
επίσης ότι λειτουργούν µε σχετικά περιορισµένη επίσηµη εξουσία, οι ίδιοι µάλιστα 
δεν αναγνωρίζουν συχνά τη θέση τους ως ισχυροί ιεραρχικά παραµένοντας τρωτοί 
στις συνέπειες των µεταβαλλόµενων πιέσεων από το εκπαιδευτικό προσωπικό των  
τµηµάτων τους όταν φαίνεται ότι έχουν συνδεθεί πάρα πολύ στενά µε τη σχολική 
διοίκηση εις βάρος αντιληπτών συµφερόντων του τµήµατός τους. Στους 
καθηµερινούς ρόλους τους, αυτοί οι άνθρωποι συµπιέζονται από το βάρος των 
απαιτήσεων από εκείνους που βρίσκονται στην κορυφή της ιεραρχίας, και τις 
απαιτήσεις από εκείνους που βρίσκονται από κάτω.   

 

Απεικόνιση των «πιέσεων» που δέχεται το µεσαίο στέλεχος.



Οι Brown & Rutherford (1996) εστιάζοντας στα χαρακτηριστικά των 
προϊστάµενων τοµέων στα σχολεία της δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης κατέληξαν 
στους βασικούς ρόλους που διαδραµατίζει ένα τέτοιο τυπικό µεσαίο στέλεχος στην 
εκπαίδευση: 

 
 Επικεφαλής του τµήµατος ως ηγέτης υπαλλήλων  

Κατ' αρχάς, πρέπει να καθοδηγήσουν όχι από την κορυφή της παραδοσιακής 
ιεραρχικής   πυραµίδας, µε τους ανθρώπους παρά µέσω αυτών, µέσα  από ένα ιστό  
διαπροσωπικών σχέσεων. Η βάση της επιρροής τους πρέπει να είναι η επαγγελµατική 
εµπειρία, παρά η εξουσία που πηγάζει από τη θέση . Η σηµαντικότερη πρόκληση 
είναι  να καθοδηγούν  τους άλλους εκπαιδευτικούς, όχι µε τον αυστηρό 
γραφειοκρατικό έλεγχο αλλά µε παρακίνηση, ώστε να απελευθερώσουν  τις 
λανθάνουσες δηµιουργικές δυνατότητες τους.  

 
 Επικεφαλής του τµήµατος ως οργανωτικός αρχιτέκτονας  

∆εύτερον, εάν τα σχολεία πρόκειται να βελτιωθούν, τότε ο  επικεφαλής του 
τµήµατος είναι  ανάγκη να δηµιουργήσει νέες οργανικές µορφές υπηρεσιακής δοµής. 
Με αυτές τις δοµές συµµετοχικής διοίκησης  οι εκπαιδευτικοί έχουν την ευκαιρία να 
εκφράσουν δηµιουργικές ιδέες ενθαρρύνοντας τους να αποδεχθούν την ευθύνη τους 
στα πλαίσια των δραστηριοτήτων του τοµέα, µε απώτερο αποτέλεσµα τη δηµιουργία 
ενός αφοσιωµένου εργατικού δυναµικού στο τµήµα.  

 
 Επικεφαλής του τµήµατος ως. διαµορφωτής ήθους και  ηθικού 

Τρίτον, ως διαµορφωτής ήθους ηθικού, ο επικεφαλής του τµήµατος πρέπει  να 
διαπνέεται από ευγενή ιδεώδη, για να διαµορφώσει µια ολοκληρωµένη εκπαιδευτική 
φιλοσοφία µε προτεραιότητα και ευαισθησία προς τον άνθρωπο, που να εκφράζεται 
µέσα από την κατανόηση που δείχνει στα συναισθήµατα, τις φιλοδοξίες -  αλλά και 
τις ανάγκες των υφιστάµενων και των µαθητών - εκτιµώντας κάθε ένα µέλος του 
τµήµατός τους (µην ξεχνώντας το προσωπικό  υποστήριξης)  και  δείχνοντας 
ανταπόκριση στις µοναδικές ιδιότητες και τις ανάγκες τους.  

 
 Επικεφαλής του τµήµατος ως  δηµιουργό κοινωνικών σχέσεων  

Ο επικεφαλής του τµήµατος πρέπει να είναι στην πρώτη γραµµή στην 
προσπάθεια να σχεδιαστούν και να αναπτυχθούν τα κοινωνικά δίκτυα συνεργασιών 
µε άλλες τοµείς ώστε να διατηρεί ένα πλατύ κύκλο επαφών και να ενηµερώνεται για 
τις εξελίξεις εκτός του τοµέα του. ∆ηµιουργούν έτσι ένα χρήσιµο πλαίσιο αναφοράς 
και µπορούν να κρίνουν καλύτερα τα όσα συµβαίνουν στο σχολείο. Πέρα από τυπικά 
του καθήκοντα πρέπει να καλλιεργεί γόνιµες και αγαστές σχέσεις µε τους γονείς. Τα 
προβλήµατα λύνονται ευκολότερα όταν οι δύο πλευρές συνεργάζονται καθώς η 
στάση των γονέων επηρεάζει έντονα την πρόοδο των µαθητών. Πρέπει επίσης να 
είναι ευαίσθητοι στα ζητήµατα ρατσισµού  και ίσων ευκαιριών.  

 
 Επικεφαλής του τµήµατος ως πρότυπο επαγγελµατία  

 Αυτό είναι ουσιαστικά ένας αναπτυξιακός ρόλος που εστιάζει στη βελτίωση 
της διδασκαλίας, και της αποτελεσµατικότητας του τµήµατος. Ο προϊστάµενος του 
τµήµατος πρέπει να είναι ενηµερωµένος για τις εξελίξεις στα αναλυτικά 
προγράµµατος σπουδών και να είναι κάτι παραπάνω από ικανός δάσκαλος εάν θέλει 
να διατηρήσει την αξιοπιστία του στους συναδέλφους στο τµήµα. Οι υφιστάµενοι 
ενστικτωδώς παρακολουθούν  παρατηρούν τους προϊστάµενους τους και µιµούνται 
τη συµπεριφορά τους ή τη χρησιµοποιούν ως δικαιολογία για τις πράξεις τους. 



 
Μία καθαρά λειτουργική, γραφειοκρατική και χωρίς ανθρώπινες αξίες 

προσέγγιση της διοίκησης, δεν µπορεί να καλύψει το διττό ρόλο ενός µεσαίου 
στελέχους της εκπαίδευσης που βρίσκεται µπερδεµένος µέσα στο ρόλο του δασκάλου 
και του µάνατζερ. Οι εκπαιδευτικοί είναι δάσκαλοι πρώτα και µάνατζερ όταν πρέπει 
να είναι… Οι οργανισµοί λειτουργούν γιατί έχουν κανονισµούς και εγκυκλίους  , 
σύστηµα ιεραρχίας ανθρώπους που γνωρίζουν καλύτερα και εµπειρία για το πώς τα 
πράγµατα πρέπει να γίνονται. 

 
Είναι προφανές οι απαιτήσεις της θέσης αυτής είναι σηµαντικές και συνάµα ο 

ρόλός και η προσφορά των µεσαίων στελεχών συνήθως είναι υποτιµηµένος και 
παρεξηγηµένος στην συνείδηση των συναδέλφων σε οποιοδήποτε επίπεδο ιεραρχίας. 
Είναι µια  αποστολή µε αρκετές συγκρούσεις διλήµµατα δυσκολίες, πίεση χρόνου, 
και µεγάλο φόρτο εργασίας και απαιτείται ευφυΐα,  κουράγιο, υποµονή και επιµονή  
ικανότητα συνεργασίας και ακεραιότητα χαρακτήρα. 

 
Κλείνοντας, ο ρόλος  των µεσαίων στελεχών µπορεί να χαρακτηριστεί  ως 

«υβρίδιο»  ευθυνών όπου το άτοµο είναι ένας συνδυασµός δασκάλου, µέλους οµάδων 
και ηγέτης οµάδων, που είναι και διευθυντής και διοικούµενος, και πρέπει να 
αντεπεξέλθει  στους διαφορετικούς στόχους και τους διαφορετικούς ανθρώπους.  
Απαιτείται να έχουν γνώση και  κατανόηση των ζητηµάτων που καλύπτουν όλες τις 
λειτουργικές πτυχές του σχολείου, καθώς επίσης και των πολιτικών σχετικών µε την 
πρακτική τους. Είναι ουσιαστικά αρµόδια για την εφαρµογή των  στρατηγικών, των 
δοµών και των πρωτοβουλιών  µε σκοπό την καλύτερη λειτουργία και οργάνωση του 
σχολείου.. Σε αυτήν την διαδικασία, τα µεσαία στελέχη "είναι οι καταλυτικοί 
συντονιστές "  ώστε αυτές οι στρατηγικές να ταιριάξουν µε την πραγµατικότητα του 
σχολείου.  Αποτελούν πρότυπα συµπεριφοράς για το προσωπικό τους. Η καθηµερινή 
συµπεριφορά ενός µεσαίου στελέχους πρέπει να αντιπροσωπεύει την άνθρωπο-
κεντρική κουλτούρα  του σχολείου ως οργανισµό. 
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Ο Σχολικός Σύµβουλος  συνδιαµορφωτής  στη νέα  σχολική πραγµατικότητα 
 
Σιαµάγκας ∆ηµήτριος, Εκπαιδευτικός Π.Ε. 
Πάνου Κωνσταντίνος,  Εκπαιδευτικός ∆.Ε. 
 
 

Συχνά, σε συζητήσεις µε αντικείµενο την εκπαίδευση έρχεται στο προσκήνιο το 
θέµα για το ρόλο του σχολικού συµβούλου σε µια εποχή που πληθαίνουν οι φωνές ότι 
η Ευρωπαϊκή διάσταση στην εκπαίδευση αποτελεί αναγκαιότητα αλλά και τη 
µοναδική προοπτική στο πλαίσιο της Ενωµένης Ευρώπης. 

Η αλήθεια είναι ότι ο ρόλος του Σχολικού Συµβούλου έχει υποστεί 
αλλεπάλληλα χτυπήµατα. Οι αιτίες που πρέπει ν’ αναζητηθούν  πολλές. Αρχικά, οι 
συνδικαλιστικοί φορείς των εκπαιδευτικών, που ως εκφραστές των εκπαιδευτικών, 
αρνήθηκαν από την πρώτη στιγµή την αξιολόγησή τους από το Σχολικό Σύµβουλο 
και τον δέχτηκαν µόνο ως συνεργάτη (Τριλιανός Α., 1986) αλλά και οι ίδιοι Σχολικοί 
Σύµβουλοι, πολλοί εκ των οποίων προκαλούν µε την έλλειψη γνώσεων, κατάρτισης 
και, γενικότερα, τη χαµηλή ποιοτική τους στάθµη. Τέλος, και η ίδια η Πολιτεία, που 
µε τις παραλείψεις της κατάφερε να υποβαθµίσει αυτό το θεσµό, επιλέγοντας 
πρόσωπα, που κάθε άλλο παρά συνάδουν µε το πνεύµα της αξιοκρατίας, που κατά 
καιρούς εξαγγέλλονται δι’ υπουργικών χειλέων.  

Όµως, ποιος είναι ο ρόλος των στελεχών της εκπαίδευσης και δη των Σχολικών 
Συµβούλων σήµερα;  

Τα καθήκοντα των Σχολικών Συµβούλων όπως αυτά διαµορφώνονται µε το Ν. 
1304/82, το Π.∆. 214/84 (ΦΕΚ 77 Α/ 29-5-84), το Ν. 2525/97 και την υπ’ αριθµ. Φ. 
353.1./324/105657/∆1 (ΦΕΚ 1340 τεύχος Β΄/16-10-2002) υπουργική απόφαση   είναι 
σε γενικές γραµµές η επιστηµονική και παιδαγωγική καθοδήγηση και υποστήριξη 
των εκπαιδευτικών µιας περιφέρειας, η αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου και η 
ενθάρρυνσή τους σε κάθε προσπάθεια για επιστηµονική έρευνα στην εκπαίδευση. 

Όµως, η ενάσκηση των καθηκόντων τους – όπως δείχνει η καθηµερινή 
εκπαιδευτική πρακτική (∆ιδασκαλικό Βήµα, 1985)- γίνεται µε τρόπο συγκεντρωτικό 
και αποτελούν απλούς διεκπεραιωτές της επίσηµης εκπαιδευτικής πολιτικής 
(∆ανιηλίδου Ν., 2005) µε αποτέλεσµα ο θεσµός του Σχολικού Συµβούλου να µην έχει 
αποκτήσει ποτέ ουσιαστικές αρµοδιότητες, αφού και η ίδια πολιτική ηγεσία δεν τον 
υποστήριξε, τουναντίον µάλιστα τον υπονόµευσε µε τον τρόπο της (Ζαµπέτα Έ., 
1994) και ο Σχολικός Σύµβουλος για τους περισσότερους εκπαιδευτικούς έφτασε να 
συµβολίζει ένα πρόσωπο που ταυτίζεται µε την αξιολόγησή τους (Ανδρέου Α., 
Παπακωνσταντίνου Π., 1994) κι όχι ένας συνδιαµορφωτής της εκπαιδευτικής έρευνας 
και πραγµατικότητας. 

Έτσι, λοιπόν, οι όποιες προσδοκίες καλλιεργήθηκαν µε την εφαρµογή του 
θεσµού, διαψεύστηκαν οικτρά και ο εκπαιδευτικός κόσµος διείδε ότι οι αρµοδιότητες 
του πάλαι ποτέ επιθεωρητού διασπάστηκαν σε δυο νέους θεσµούς, αυτού του 
Σχολικού Συµβούλου, που θεωρητικά – γιατί όπως παρουσιάστηκε στην πράξη δεν 
ίσχυσε – ανέλαβε την «επιστηµονική και παιδαγωγική καθοδήγηση» και αυτόν του 
Προϊσταµένου ∆ιευθύνσεων και Γραφείων εκπαίδευσης, που ανέλαβε την διοίκηση 
της εκπαίδευσης σε τοπικό επίπεδο (Γέρου Θ., 1984) 

 
 
 
 
 



Σχέσεις Σχολικού Συµβούλου µε διοίκηση 
(Προϊστάµενοι ∆/νσης και Γραφείων εκπαίδευσης) 

 
Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα είναι δοµηµένο σε µια πιστή εφαρµογή του 

γραφειοκρατικού µοντέλου, που λειτουργεί σε καθετοποιηµένη οργανωτική δοµή και 
περιγράφει τόσο τα καθήκοντα όσο και τις σχέσεις µεταξύ προϊσταµένων και 
υφισταµένων.(Φίλιας Β., 1981) 

Παρά την προσπάθεια του νοµοθέτη να απαλλάξει το εποπτικό έργο της 
εκπαίδευσης από στοιχεία διοικητικού χαρακτήρα, αυτό δεν κατέστη εφικτό. Βέβαια, 
τόσο η διοίκηση όσο και η εποπτεία στην εκπαίδευση από άποψη λειτουργική δεν 
µπορούν να διαχωριστούν η µια από την άλλη, αφού συσχετίζονται και 
αλληλεπιδρούν στις δραστηριότητές τους, αλληλοσυµπληρώνονται και µετέχουν από 
κοινού σε ενέργειες του εκπαιδευτικού συστήµατος (Λαζαρίδης, Ι., 2005 ) 

Έτσι, αν ανατρέξουµε στις διατάξεις του Ν.1304/82 και του Π.∆. 214/84 θα 
διαπιστώσουµε περίτρανα µια διαπλοκή ρόλων διοίκησης και εποπτείας του 
εκπαιδευτικού έργου, αφού σε ότι αφορά τη µέριµνα για τη στελέχωση της σχολικής 
µονάδας µε διδακτικό προσωπικό, εξασφάλιση και παρακολούθηση λειτουργίας 
σχολικών βιβλιοθηκών, εποπτικού υλικού, και, γενικά, υλικοτεχνικής υποδοµής, την 
έχουν και οι δύο. 

Άρα, λοιπόν, αν και αρχικώς ο ρόλος του Σχολικού Συµβούλου είχε την 
πρωτοκαθεδρία σε σχέση µε την διοικητική λειτουργία, στη συνέχεια καταβλήθηκε 
προσπάθεια και, όπως αποδεικνύεται εν τοις πράγµασι, τελικώς, επετεύχθη η µείωσή 
του έναντι του διοικητικού χαρακτήρα (Γιοκαρίνης Κ.,2000) 

Με το σχέδιο νόµου που αφορά τον τρόπο επιλογής στελεχών εκπαίδευσης και 
που  δόθηκε στη δηµοσιότητα πριν λίγους µήνες επιχειρείται αναβάθµιση του 
Σχολικού Συµβούλου µέσα απ’ τις διαδικασίες της ανάδειξής του. Συγκεκριµένα, 
προτείνεται διαφορετική µοριοδοτούµενη υπηρεσιακή κατάσταση και διδακτική 
εµπειρία για το κάθε στέλεχος ( µέχρι 10 αξιολογικές µονάδες, συνολικά,  για τον 
Σχολικό Σύµβουλο,  µέχρι 22 ,συνολικά, για τους προϊσταµένους) δίνοντας το 
πρόκριµα της εµπειρίας στα διοικητικά στελέχη. Η σχέση αυτή αντιστρέφεται πλήρως 
όταν η µοριοδότηση αφορά την επιστηµονική και παιδαγωγική συγκρότηση: τώρα 
είναι σχεδόν διπλάσιες οι αξιολογικές µονάδες που µπορεί να πάρει ο Σχολικός 
Σύµβουλος έναντι των προϊσταµένων (26 έναντι 14), αφού για κάθε επιµέρους τυπικό 
προσόν προτείνεται διαφορετική αποτίµηση. Επιπλέον, ενώ λαµβάνεται σοβαρά 
υπόψη το συγγραφικό και ερευνητικό έργο, η έκδοση και κυκλοφορία βιβλίων καθώς 
και η δηµοσίευση επιστηµονικών εργασιών για τους υποψήφιους Σχολικούς 
Συµβούλους δεν λαµβάνεται καθόλου υπόψη για τους προϊσταµένους. Πέρα απ’ το 
εύλογο ή παράλογο, ενδεδειγµένο ή ανάρµοστο, σφαλερό ή σκόπιµο που, 
συγκυριακά, µπορεί να κρύβει αυτή η διαφοροποίηση γίνεται εµφανές και στους πιο 
αδαείς η ενίσχυση και η ισχυροποίηση και, συνεπώς, η ενθάρρυνση στα νεότερα µεν 
εφοδιασµένα µε σπουδές, εξειδικεύσεις, επιστηµονική επάρκεια, διαρκή ενασχόληση 
και έντονη παρουσία δε στελέχη για το ρόλο του Σχολικού Συµβούλου. Έτσι, κατά τη 
γνώµη µας, ο θεσµός του Σχολικού Συµβούλου επιδοκιµάζεται  απ’ την πολιτεία και 
γίνεται προσπάθεια περαιτέρω  ισχυροποίησής του στα πλαίσια των καθηκόντων του. 

 
Σχέσεις Σχολικού Συµβούλου – Εκπαιδευτικών 

 
Με βάση το θεσµικό πλαίσιο (Ν. 1566/85, Ν. 2525/97, Π.∆. 224/84, Π.∆. 

320/93) «ο Σχολικός Σύµβουλος  πρέπει να τρέφει σεβασµό προς την προσωπικότητα 
του εκπαιδευτικού, να διαπνέεται από δηµοκρατικά ιδεώδη, να διέπεται από πνεύµα 



συνεργασίας και κατανόησης στο χώρο του σχολείου και να επιδιώκει στενές 
διαπροσωπικές σχέσεις µε όλους τους παράγοντες της αγωγής του νέου» 
καλλιεργήθηκε η προσδοκία για έναν συµπαραστάτη και καθοδηγητή συγχρόνως του 
εκπαιδευτικού, έµπειρο, επαΐοντα και εκφραστή νέων ιδεών και παιδαγωγικών 
εφαρµογών και συστηµάτων. Έτσι, λοιπόν, ο Σχολικός Σύµβουλος «ήρθε» όχι για να 
αντικαταστήσει το θεσµό του Επιθεωρητή ή να αναβαθµίσει ποιοτικά το παιδαγωγικό 
και διδακτικό του έργο, αλλά πάνω απ’ όλα για να γίνει ο εµπνευστής και ο 
εκφραστής ενός νέου πνεύµατος µε το οποίο οι εκπαιδευτικοί να διαπαιδαγωγούν τη 
νέα γενιά σε µια σύγχρονη και δηµοκρατική κοινωνία (Καραγιώργος ∆., 1994). 

Αντί όλων αυτών, όµως, έγιναν µόνο  κάποιες προσπάθειες από πλευράς των 
Σχολικών Συµβούλων – σπασµωδικές κατά το πλείστον- χωρίς ωστόσο να έχουν 
µεγάλο βαθµό επιτυχίας και παράλληλα αποδοχής από πλευράς των εκπαιδευτικών 
(Παµουκτσόγλου Α., 2000) 

Έτσι, λοιπόν, η επαφή των Σχολικών Συµβούλων µε τους εκπαιδευτικούς 
τηρήθηκε σε χαµηλά επίπεδα. Επικοινωνία µε το δάσκαλο η οποία περιορίζεται σε 
ιδανικές περιπτώσεις σε τρεις το χρόνο, χωρίς συνεχή διαπροσωπική επαφή µε τον 
εκπαιδευτικό, χωρίς να µπορεί να συνειδητοποιεί, αλλά και να αξιολογεί την 
αποτελεσµατικότητά του, δεν νοείται επικοινωνία. 

Από την άλλη µεριά, η αξιολόγηση του έργου του εκπαιδευτικού, που 
προβλέπονταν στο θεσµικό πλαίσιο, έµεινε ανενεργή. Και, πώς, άλλωστε,  θα 
µπορούσε να γίνει κάτι τέτοιο, αφού η αξιολόγηση είναι το φυσικό αποτέλεσµα 
µακράς και πολύπλευρης συνεργασίας Συµβούλου – εκπαιδευτικών, που αυτοµάτως 
προϋποθέτει ενηµέρωση, κατάρτιση των εκπαιδευτικών σε επιστηµονικά και 
παιδαγωγικά θέµατα µέσω σεµιναρίων, ηµερίδων, συζητήσεων, δειγµατικών 
διδασκαλιών, κλπ από τον ίδιο το Σύµβουλο. Κάτι τέτοιο, όµως, είναι από ελάχιστο 
έως ανύπαρκτο σήµερα. 

Αλλά και από την πλευρά των εκπαιδευτικών ο θεσµός δεν έγινε ιδιαίτερα 
αποδεκτός. Ενώ στην αρχή έγινε δεκτός χωρίς επιφυλάξεις, αφού ικανοποιούσε ένα 
καθολικό αίτηµα των εκπαιδευτικών στην πορεία συνάντησε αντίδραση, όταν 
εµφανίστηκε το θέµα της αξιολόγησης και των επισκέψεων στα σχολεία (∆ΟΕ, 1998 
) 

Παράλληλα, οι εκπαιδευτικοί αποδέχονται µε δυσκολία το Σχολικό Σύµβουλο 
ακόµα και στον παιδαγωγικό του ρόλο. Καθώς ο Σχολικός Σύµβουλος δε συµµετέχει 
στις αποσπάσεις και τις τοποθετήσεις, που ενδιαφέρουν τους εκπαιδευτικούς, τον 
αγνοούν. Έτσι, ο θεσµός του Σχολικού Συµβούλου στην καθηµερινή πρακτική 
ακυρώνεται και υπονοµεύεται (Παµουκτσόγλου Α., 2000:73) µε αποτέλεσµα στην 
πραγµατικότητα να υπάρχει έλλειψη παιδαγωγικού ελέγχου (Παπαδάκης 
Μ.,1984:109) 

Ιδιαίτερα χρήσιµος και ουσιαστικός θα πρέπει να αποδειχτεί ο Σχολικός 
Σύµβουλος στη διαχείριση µιας σηµαντικής αλλαγής στην περίοδο που διανύουµε. 
Αναφερόµαστε στην αλλαγή των σχολικών εγχειριδίων και της προετοιµασίας των 
εκπαιδευτικών να κατανοήσουν, να αποδεχτούν και να αξιοποιήσουν τη φιλοσοφία 
και τις χρηστικές δυνατότητες των νέων βιβλίων. ∆εν έχουµε αυταπάτες ότι η αλλαγή 
είναι εύκολη. Οι αλλαγές παρόλο που είναι απαραίτητες και θεωρούνται ως µέρος της 
ζωής µιας οργάνωσης προκαλούν αντιστάσεις στα άτοµα, οι οποίες µπορεί να είναι 
φανερές ή κρυφές και να παρουσιάζονται µε διάφορα αληθοφανή επιχειρήµατα 
(Ζαβλανός M., 1991). 

Πλήθος ερευνών δείχνουν ότι χρειάζονται περισσότερα δεδοµένα για να 
ανατραπεί µια υπάρχουσα πεποίθηση απ' όσα χρειάζονται για να υποστηριχθεί 
(Taylor and Brown, 1988).  



Ο λόγος, για τον οποίο δηµιουργούνται αντιστάσεις στις αλλαγές, εστιάζεται 
στο ότι αυτές προκαλούν αλλαγή των συνηθειών και των συνθηκών,  που έχουν 
επικρατήσει. Έτσι, η επανάπαυση του καθενός και η στήριξη σ' ένα συνηθισµένο 
τρόπο ζωής και δράσης που υπήρχε, χωρίς την αίσθηση της ανάγκης για ανανέωση, 
αναµόρφωση και αντικατάσταση των ήδη υπαρχόντων αποτελεί σηµαντικό εµπόδιο 
για να προχωρήσουν οι σχεδιαζόµενες, κάθε φορά, αλλαγές. Τελικά, αυτή η πρακτική 
οδηγεί στη διαπίστωση ότι η εκπαίδευση προσπαθεί να παραµείνει στατική και 
αµετάβλητη. Αλλά, ακόµα κι αυτές, οι όποιες αλλαγές συντελούνται στο χώρο της 
εκπαίδευσης, υποστηρίζουν πολλοί συγγραφείς (όπως αναφέρει ο Σαϊτης, 2002), δεν 
στηρίζονται πάνω σε µια µακροχρόνια εθνική στρατηγική, αλλά, αντίθετα, 
διακρίνονται για τη βιασύνη τους και την αποσπασµατικότητά τους.  

 
 

 
 
 

Σχέσεις Σχολικού Συµβούλου – κοινωνίας 
 

Πέρα, όµως, από τις σχέσεις του Σχολικού Συµβούλου µε τους εµπλεκόµενους 
του εκπαιδευτικού έργου φορείς οφείλει ,  όπως άλλωστε και κάθε επαγγελµατίας, να 
έχει σχέσεις µε το κοινωνικό σύνολο στο οποίο και απευθύνεται µε το έργο του. Αν 
ερωτηθούν οι συµπολίτες µας τι είναι ο Σχολικός Σύµβουλος, η απάντηση που θα 
πάρουµε µάλλον θα είναι απογοητευτική. Στο µυαλό των περισσότερων – και το 
θλιβερό είναι ότι το ποσοστό είναι σηµαντικό και στους αναπληρωτές και 
νεοδιορισµένους συναδέλφους – ο Σχολικός Σύµβουλος είναι κάτι σαν τον «παλιό 
επιθεωρητή εκπαίδευσης» (Λαζαρίδης, Ι., 2005 ) 

Με δεδοµένο ότι το αποτέλεσµα της µορφωτικής πράξης προσδιορίζεται από τη 
δοµή της κοινωνίας αλλά και αναφέρεται σ’ αυτήν ο ρόλος του Σχολικού Συµβούλου 
µάλλον µένει ακατάληπτος στο σύνολο του κοινωνικού σώµατος. 

 
Συµπεράσµατα – Προτάσεις 

 
Σε µια εποχή που το νοησιαρχικό ανθρωπιστικό µοντέλο στην παιδαγωγική 

σχέση υποχωρεί, για να δώσει τη θέση του στο άτοµο και στη διαπροσωπική σχέση 
ως µοχλό λύσης των συγκρουσιακών καταστάσεων ανάµεσα στο κοινωνικό και 
ατοµικό, έτσι ακριβώς οφείλει να λειτουργεί η παρέµβαση του Σχολικού Συµβούλου 
στο µικρόκοσµο της εκπαιδευτικής περιφέρειας, και όχι µόνο.  

Βέβαια, η πραγµάτωση ενός ρόλου θεωρείται επιτυχής ανάλογα µε το εύρος 
των προσδοκιών που πραγµατώνει, και στο σχολείο οι προσδοκίες διαµορφώνονται 
κάτω από το πρίσµα των βιωµάτων και των αντιλήψεων για τους θεσµούς, γενικά. 
(Φίλιας, 1974) 

Έτσι, λοιπόν, η ενδοθεσµική παρέµβαση του Σχολικού Συµβούλου µοιάζει 
σισύφεια, ιδιαίτερα αν – όπως περιγράψαµε προηγουµένως – δούµε τις αναµετρήσεις 
του µε τη διοίκηση, αναφορικά µε τη στήριξη του θεσµού αλλά και τις αναµετρήσεις 
στην αντιµετώπιση της εκπαιδευτικής πράξης και πραγµατικότητας. 

Σήµερα, ο τρόπος καθοδήγησης πρέπει να προσδιορίζεται από κοινή 
προσπάθεια για ανάπτυξη νέων σκοπών και στόχων, κανόνων, αλλά και από την 
συντροφικότητα στην από κοινού δράση και διαπραγµάτευση. Οι πληροφορίες και οι 
ιδέες θα πρέπει να κινούνται από πάνω προς τα κάτω και από κάτω προς τα πάνω 
(Λαφονταίν, Ο., Μυλλερ, Κ. 1999). Ο Σχολικός Σύµβουλος, λοιπόν, οφείλει να 



επιδιώκει την προσωπική εµπλοκή µε το δάσκαλο µέσα από µια διαπροσωπική σχέση 
µε εµφανείς αλληλεπιδραστικές τάσεις, που θα οδηγήσει στην αυτοπραγµάτωση και 
των δύο. Για να διευκολυνθεί, ασφαλώς, αυτή η σχέση είναι ανάγκη να µειωθεί η 
αναλογία εκπαιδευτικών ανά Σχολικό Σύµβουλο. Και αυτό, γιατί η ανάπτυξη διαύλων 
επικοινωνίας και η διαµόρφωση νοητικών προσανατολισµών θα οδηγήσουν στην 
προώθηση αξιών, πολιτισµού – κουλτούρας, που θα γίνουν αποδεκτά και από το 
σύνολο των µελών της κοινωνίας. 

Από την άλλη, αν ο εκπαιδευτικός κατανοήσει ή – ευχής έργο θα ήταν – βιώσει 
την ανωτερότητα της σχέσης που επαγγέλλεται ο θεσµός του Σχολικού Συµβούλου, 
θα παραχθούν νέες δοµές, τέτοιες που έχουν δηµιουργηθεί στις προηγµένες 
τεχνολογικά και οικονοµικά κοινωνίες της Ενωµένης Ευρώπης. 

Τέλος, οι σχέσεις αυτές θα είναι ικανές να αποτελέσουν το µοχλό ευρύτερου 
κοινωνικού µετασχηµατισµού, έτσι ώστε το σχολείο να καταστεί πεδίο δυναµικό 
κοινωνικής παρέµβασης και γόνιµης δύναµης προωθητικής ενός ιδεαλιστικού και 
πολιτισµικού προσανατολισµού της κοινωνίας. 

Στην πραγµατικότητα το σχολείο καθορίζει τελικά τον κόσµο του µέλλοντος, 
όπως και ο παιδαγωγικός σχεδιασµός, αντίθετα µε τις άλλες επιστήµες, τροποποιεί το 
µελλοντικό κόσµο. Ιδιαίτερα σήµερα µε τους πολλαπλούς ρόλους που καλείται το 
σχολείο να διαδραµατίσει σε µια κοινωνία πολυπολιτισµική που απαιτεί πολίτες µε 
διαµορφωµένη ευρωπαϊκή συνείδηση, ο ρόλος του Σχολικού Συµβούλου είναι ρόλος 
που απαιτεί αναβάθµιση και δεν επαιτεί την όποια λεκτική και µόνο αναγνώριση. 
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H αναγκαιότητα διαµόρφωσης µιας  «τοπικής» εσωτερικής πολιτικής από τις 

Εκπαιδευτικές µονάδες-Παράµετροι και προϋποθέσεις 

 

Αλεξάνδρα Σούλη, Εκπαιδευτικός ∆.Ε.,Υπεύθυνη Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης Ν. 

Ιωαννίνων 

  

1.   ΕΙΣΑΓΩΓΗ 
Είναι σε όλους µας γνωστό, ότι στη χώρα µας, λόγω του συγκεντρωτισµού του 

εκπαιδευτικού µας συστήµατος, η εκπαιδευτική µονάδα αντιµετωπίζεται ως ο τελικός 
αποδέκτης και υπόχρεος εφαρµογής αποφάσεων της εκπαιδευτικής πολιτικής. Τα 
τελευταία χρόνια πληθαίνουν οι συζητήσεις που αφορούν στην αναγκαιότητα 
µετατροπής της εκπαιδευτικής µονάδας από φορέα εφαρµογής σε φορέα 
διαµόρφωσης εκπαιδευτικής πολιτικής. Οι αναζητήσεις των δύο τελευταίων 
δεκαετιών δίνουν έµφαση στην επιστηµονική διοίκηση (management) της 
εκπαιδευτικής µονάδας ως οργανισµού που έχει την ευθύνη προγραµµατισµού, 
διοίκησης, απολογισµού και λογοδοσίας 

Στην παρούσα εργασία µέσα από σύντοµη αναφορά της επίδρασης του 
συγκεντρωτικού συστήµατος στη διοίκηση της εκπαιδευτικής µονάδας και στη 
συνεπαγόµενη διαµόρφωση της «κουλτούρας» της, επιχειρείται να αναλυθεί  η 
σχετική προβληµατική προς την κατεύθυνση άσκησης τοπικής εκπαιδευτικής 
πολιτικής, µέσα από βιβλιογραφική επισκόπηση και αναφορά των προϋποθέσεων 
άσκησής της. Ακολουθεί ανάλυση των αξόνων στρατηγικού προγραµµατισµού και 
των παραµέτρων διαµόρφωσης νέας κουλτούρας και πλαισίου λειτουργίας της 
εκπαιδευτικής µονάδας και τονίζεται η σηµασία του απολογισµού στη διαµόρφωση 
της «εσωτερικής» πολιτικής. Στη συνέχεια τονίζονται η αναγκαιότητα κατανόησης 
των διαµορφούµενων νέων ρόλων ∆ιευθυντών και εκπαιδευτικών και σχέσεων 
γονέων – εκπαιδευτικών – µαθητών, η αναγκαιότητα εφαρµογής καινοτοµιών προς 
αυτή την κατεύθυνση και προτείνονται θέµατα περαιτέρω διερεύνησης για τη 
δυνατότητα εφαρµογής εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής. 

2.   ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΤΙΣΜΟΣ ΚΑΙ ΕΣΩΤΕΡΙΚΗ ΠΟΛΙΤΙΚΗ 
 Για να κατανοήσουµε την εκπαιδευτική πολιτική θεωρούµε ότι η εκπαίδευση 
είναι θεσµός δηµόσιου συµφέροντος του σύγχρονου αστικού κράτους και µηχανισµός 
κοινωνικής αναπαραγωγής µε οικονοµική, πολιτική και ιδεολογική σηµασία που 
προκύπτει από τη νοµιµοποίηση κυρίαρχων συµφερόντων. Η διαµόρφωση της 
εκπαιδευτικής πολιτικής στη χώρα µας, συχνά προβάλλεται στο πρόσωπο του κάθε 
Υπουργού Παιδείας ως «προσωπική λήψη αποφάσεων» «Το ελληνικό εκπαιδευτικό 
σύστηµα έχει τα χαρακτηριστικά ενός πολιτικά συγκεντρωτικού συστήµατος µε 
σηµαντικό βαθµό διοικητικής αποκέντρωσης» (Λαϊνας Θ.,1995,σ.257), που σηµαίνει 
λήψη αποφάσεων κεντρικά από το Υπουργείο και τα αρµόδια όργανα σε συνεργασία 
µε το Παιδαγωγικό Ινστιτούτο που καταρτίζει και προτείνει τα αναλυτικά  και 
ωρολόγια προγράµµατα. Συνεκτικός κρίκος µεταξύ εκπαιδευτικών και Παιδαγωγικού 
Ινστιτούτου είναι οι Σύµβουλοι. Τα διοικητικά στελέχη (Προϊστάµενοι – Σχολικοί 
Σύµβουλοι), οι ∆ιευθυντές και εκπαιδευτικοί επιφορτίζονται µε την υλοποίηση των 
εκπαιδευτικών αναλυτικών προγραµµάτων χωρίς δυνατότητα διαµόρφωσής τους. Η 
εκπαιδευτική µονάδα περιορίζεται σε ρόλο εκτελεστή – εφαρµοστή θεµάτων 
λειτουργικού προγραµµατισµού, δηλαδή οργάνωση και λειτουργία του σχολείου, 
διδασκαλία και µάθηση. Ο εκπαιδευτικός επιβάλλεται να συµµορφωθεί και να 



συµβιβαστεί σε κατεστηµένους ρόλους, εκτελώντας τυπικά τις εργασίες που του 
ανατέθηκαν και τυποποιώντας τη διδασκαλία του προσπαθώντας να καλύψει την προ-
καθορισθείσα ύλη. (Γκότοβος και Μαυρογιώργος, 1984). Στα πλαίσια του 
αναλυτικού και ωρολογίου προγράµµατος ο σχολικός χρόνος είναι απόλυτα 
καθορισµένος. Κάθε απώλεια διδακτικής ώρας οφείλει να είναι απόλυτα 
δικαιολογηµένη. Κατά την τεχνο-κρατικο-γραφειοκρατική προσέγγιση 
(Μαυρογιώργος, σ.1) το ωρολόγιο πρόγραµµα προβάλλεται ως «φυσικός» και 
µοναδικός τρόπος οργάνωσης κατανοµής του χρόνου ο οποίος παρουσιάζει 
προτεραιότητα σε σχέση µε την επιλογή του περιεχοµένου της σχολικής γνώσης. Η 
µη ολοκλήρωση της προγραµµατισµένης ύλης προσάπτει αµέλεια, ανευθυνότητα και 
µη εκπλήρωση καθηκόντων (∆ραστηριότητα 8, Α΄τόµος,ΕΑΠ σ.140). Σύµφωνα µε τη 
φαινοµενολογική προσέγγιση, ο αντικειµενικός χρόνος, ακόµα και µε τη µορφή του 
ωρολογιακού χρόνου, είναι µια δι-υποκειµενική σύµβαση (Μαυρογιώργος, σ.4) και 
προβάλλεται ως απλή τυπική ανακοίνωση στην αρχή του σχολικού έτους. Στην 
κοινωνικοπολιτική προσέγγιση, οι κατανοµές και διευθετήσεις  του χρόνου 
αποτυπώνουν δείκτες εξουσίας, υπόληψης και status που διαµορφώνονται από την 
πολιτική (το σχολείο είναι ένας πειθαρχικός µηχανισµός) και την ιδεολογική 
λειτουργία του σχολείου.  

Η περιορισµένη συµµετοχή της εκπαιδευτικής µονάδας στη διαµόρφωση της 
εκπαιδευτικής πολιτικής σηµαίνει και περιορισµένη ευθύνη στην αποτυχία των 
αλλαγών.  Η µη συµµετοχή όµως, είτε στην επιτυχία είτε στην αποτυχία, έχει ως 
αποτέλεσµα να µειώνεται η δυνατότητα αξιοποίησης της εµπειρίας της, να 
παρεµποδίζεται  η ανάπτυξη καινοτόµου επαγγελµατικής κουλτούρας ανάµεσα στους 
εκπαιδευτικούς για ανάπτυξη νέων παιδαγωγικών προσεγγίσεων και διδακτικών 
µεθόδων και να µην αντιµετωπίζονται µε επιτυχία συγκεκριµένες τοπικές ανάγκες και 
ιδιαιτερότητες της τοπικής κοινωνίας στην οποία βρίσκεται το σχολείο 
(Μαυρογιώργος, 1999,σ.139).  

Έτσι η διαµορφωθείσα κουλτούρα της εκπαιδευτικής µονάδας εξαιτίας του 
συγκεντρωτισµού του εκπαιδευτικού συστήµατος έχει τα εξής  χαρακτηριστικά 
στοιχεία:   

- ατοµικός χαρακτήρας διδασκαλίας και αποµόνωση του εκπαιδευτικού στην 
τάξη 

- τυπική διεκπεραίωση της ύλης και µη ενασχόληση µε παραγωγή 
εκπαιδευτικού υλικού και θέµατα αναλυτικού προγράµµατος 

- µετάθεση ευθυνών προς τα πάνω και απουσία ανάληψης ευθυνών 
- κλειστός χαρακτήρας του σχολείου και απουσία σχέσεων µε γονείς – 

ευρύτερη κοινωνία 
- συγκέντρωση εξουσίας στο διευθυντή και περιορισµένος ρόλος του 

συλλόγου διδασκόντων και  
- απουσία συνολικής προσέγγισης µε αποσπασµατική αντιµετώπιση 

προβληµάτων. 
 

3.   ΚΡΙΤΙΚΗ ΒΙΒΛΙΟΓΡΑΦΙΚΗ ΕΠΙΣΚΟΠΗΣΗ 
 Η δεκαετία του 1980 χαρακτηρίζεται από πολιτικές αναδόµησης και 
ανασυγκρότησης  του σχολείου µε στοιχεία γραφειοκρατικής αποκέντρωσης 
προσδιοριζόµενες από: στροφή στην εκπαιδευτική µονάδα (αυτοδιοίκηση), 
δυνατότητα επιλογής σχολείου και ιδιωτικοποίησης της εκπαίδευσης (Timar T., 
1989* Hargreaves A., 1994)  

Στη χώρα µας, µε το Ν. 1566/85 δίνεται το δικαίωµα εκλογής από τη βάση της 
τοπικής κοινωνίας θεσµοθετηµένων φορέων για συµµετοχή τους στα εκπαιδευτικά 



δρώµενα της εκπαιδευτικής µονάδας της περιοχής τους, δίνοντας σχετική αυτονοµία 
και περιθώρια ανάληψης πρωτοβουλιών µέσα στη µονάδα, ώστε να συµβάλλει:  

- στη διαµόρφωση της επίσηµης εκπαιδευτικής πολιτικής (µε συµµετοχή στις 
διαπραγµατεύσεις και το διάλογο) 

- στην κριτική υποδοχή της κεντρικά διαµορφούµενης εκπαιδευτικής 
πολιτικής και 

- στη διαµόρφωση εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής για το σχολείο και 
την τοπική κοινωνία (Μαυρογιώργος Γ.,1999).  

Οι φορείς είναι: Νοµαρχιακή ή ∆ηµοτική ή Κοινοτική Επιτροπή Παιδείας, 
Σύλλογος Γονέων – Κηδεµόνων, Σχολική Επιτροπή, Σχολικό Συµβούλιο, Μαθητικό 
σχολικό συµβούλιο (∆ευτεροβάθµια). (Αθανασούλα –Ρέππα Α., 1999). Με το 
Ν.2525/97 δίνεται η δυνατότητα αξιολόγησης του εκπαιδευτικού έργου από 
εκπροσώπους συλλογικών οργάνων γονέων και κηδεµόνων. 

Η διοικητική διαίρεση της χώρας στο σχήµα Υπουργείο – ∆ιευθύνσεις 
Εκπαίδευσης (Νοµαρχίες) – Γραφεία Εκπαίδευσης (Επαρχίες) – Σχολική Μονάδα 
έχει έντονες από-συγκεντρωτικές και αποκεντρωτικές τάσεις που διαπιστώνονται 
από: εισαγωγή νοµαρχιακών εκλογών, µεταβίβαση στην Α΄/θµια και Β΄/θµια 
αυτοδιοίκηση χρηµατικών πόρων και αρµοδιοτήτων µε συγκεκριµένη εξουσία για 
σωστή λειτουργία και συντήρηση των σχολικών κτιρίων, δυνατότητα εξυπηρέτησης 
πολιτιστικών και εκπαιδευτικών αναγκών σε σχέση µε τους δήµους (Εγκύκλιος 
παραχώρησης σχολικών χώρων µετά το διδακτικό ωράριο για εφαρµογή 
δηµιουργικών δραστηριοτήτων), δηµιουργία περιφερειακών εκπαιδευτικών 
επιτροπών και σχολικών επιτροπών (Ανδρέου Α., 1994, σ.72). Με την έκθεση του 
Ο.Ο.Σ.Α., (Ανδρέου Α., 1999, σ.164) αναγνωρίζεται ότι πραγµατοποιείται µάλλον 
από-συγκέντρωση αρµοδιοτήτων παρά αποκέντρωση.  

Τα παραπάνω επιδέχονται κριτική και αµφισβήτηση από τους εκπαιδευτικούς, 
που έχουν νόµιµες επιφυλάξεις για αξιολόγησή τους από εκπροσώπους γονέων και 
για τη δυσµενή αλλαγή του εργασιακού τους καθεστώτος, έχοντας υπόψη 
προηγούµενες καταστάσεις εµπλοκής της τοπικής αυτοδιοίκησης που τους οδήγησαν 
στην εξαθλίωση και πολιτική υποτέλεια. Το γεγονός ότι ο εκάστοτε Υπουργός 
Παιδείας ή Νοµάρχης έχουν αρµοδιότητες  συγκρότησης των προαναφερθέντων 
επιτροπών  και εφαρµογής των αποφάσεων και των Προεδρικών ∆ιαταγµάτων, 
εγγράφει µια οµοιόµορφη και συγκεντρωτική αντίληψη, αναιρώντας την αρχή της 
συµµετοχής και αποκέντρωσης. Ο ρόλος των οργάνων είναι συµβουλευτικός – 
εκτελεστικός – διαχειριστικός και όχι αποφασιστικός  (δεν αποφασίζουν για 
κατευθύνσεις και περιεχόµενο της εκπαίδευσης, πολιτική του σχολείου, επιµόρφωση, 
παιδαγωγική κ.α.). Έτσι απλώς προσδίδεται µια επίφαση λαϊκής συµµετοχής στην 
εκπαίδευση διότι τα όργανα δεν επηρεάζουν καθόλου τη διαµόρφωση της κοινωνικής 
λειτουργίας του σχολείου (Νούτσος Χ, 1986).  

 
 4.  ΠΡΟΒΛΗΜΑΤΙΚΗ ΤΟΥ ΘΕΜΑΤΟΣ 

Οι προκλήσεις που αντιµετωπίζει σήµερα η εκπαιδευτική µονάδα την ωθούν να 
αναδείξει τις ευκαιρίες και δυνατότητες που έχει, ώστε να µετασχηµατιστεί σε φορέα 
διαµόρφωσης και άσκησης εκπαιδευτικής πολιτικής. Οι αλλαγές και καινοτοµίες που 
επιβάλλονται ιεραρχικά δεν µπορούν να εφαρµοστούν σωστά αν δεν είναι αποδεκτές 
και κατανοητές από τους συντελεστές της εκπαιδευτικής µονάδας. 

Κοινωνικές, πολιτισµικές και οικονοµικές συνθήκες των µικρό-κοινωνιών 
στις οποίες βρίσκονται όπως:  

– υπό-εκπαίδευση και υπό-επίδοση 
– πολιτισµική και κοινωνική σύνθεση του µαθητικού πληθυσµού 



– σχολική βία και παραβατικότητα 
– υλικοτεχνική υποδοµή και ανθρώπινο δυναµικό 
– σχέσεις µονάδας και τοπικής κοινωνίας 
–  ιδιαίτερα φυσιογνωµικά χαρακτηριστικά της τοπικής 

κοινωνίας (απασχόληση, παράδοση, ιστορία κ.α.) 
τύπος σχολικής µονάδας και εσωτερικές συνθήκες των εκπαιδευτικών µονάδων 
καθιστούν αναποτελεσµατικές τις αποφάσεις της συγκεντρωτικής εκπαιδευτικής 
διοίκησης. (Μαυρογιώργος Γ.,1999).  

Καθίσταται εποµένως αναγκαιότητα να µπορεί η εκπαιδευτική µονάδα να 
εξυπηρετεί ορθά εσωτερικές ανάγκες και ανάγκες και σκοπούς της µικρό-κοινωνίας 
της. Αυτό θα επιτευχθεί αν καταφέρει µέσα στο πλαίσιο της υφιστάµενης κεντρικής 
εκπαιδευτικής πολιτικής να διαµορφώσει την «τοπική» εσωτερική εκπαιδευτική 
πολιτική, διαµορφώνοντας άξονες πολιτικής µέσα από την πολιτική προβληµατική 
και θέτοντας στόχους µε βάση τους άξονες. Προτείνοντας µεθοδολογία για την 
υλοποίηση των στόχων που αφορούν το  στρατηγικό (µακροπρόθεσµο) και 
λειτουργικό (βραχυπρόθεσµο) προγραµµατισµό και κάνοντας απολογισµό για την 
αποτίµηση των αλλαγών και του βαθµού υλοποίησης σκοπών και στόχων της. Ώστε 
να εντοπιστούν τα αίτια που εµποδίζουν την ενδεχόµενη µη ικανοποιητική τους 
επίτευξη και µέσα από τη διαδικασία της ανατροφοδότησης να βελτιώνεται η 
ποιότητα της ίδιας της εκπαίδευσης (Κουτούζης – Χατζηευστρατίου, 1999, σ.20).  

Ο απολογισµός αποτελεί βασικό άξονα της εκπαιδευτικής πολιτικής της 
εκπαιδευτικής µονάδας και περιλαµβάνει: εντοπισµό προβληµάτων, ιεράρχηση 
στόχων,  ανάδειξη δυνατοτήτων και αξιοποίηση ερευνητικών προσπαθειών της 
επιστηµονικής κοινότητας, βοηθώντας στον επανασχεδιασµό του εκπαιδευτικού 
έργου (Κουτούζης – Χατζηευστρατίου & Ανδρέου, 1999). Στην προκειµένη 
περίπτωση µιλάµε για αυτό-αξιολόγηση και συµµετοχή των συντελεστών της 
εκπαιδευτικής διαδικασίας στις διαδικασίες αξιολόγησης και λήψης αποφάσεων. 

Η προαναφερθείσα πολιτική αποτελεί εγχείρηµα που αντιµετωπίζει σοβαρές 
δυσκολίες λόγω έλλειψης εµπειρίας στη λήψη αποφάσεων σχετικά µε την 
εκπαιδευτική πολιτική και έµφασης κυρίως σε οργανωτικά και γραφειοκρατικά 
σχήµατα. Η εκπαιδευτική µονάδα καλείται ως οργανισµός να: σχεδιάζει, 
προγραµµατίζει, αξιολογεί, κάνει απολογισµό, καινοτοµεί και παρεµβαίνει στη 
διαµόρφωση της εκπαιδευτικής πολιτικής και στην κριτική υποστήριξη των 
εκπαιδευτικών αλλαγών. (Μαυρογιώργος Γ., 1999, σ. 117).  

Η προώθηση µιας τέτοιας πολιτικής προϋποθέτει (Smith M.S. & O’Day J., 
1999): 
1. Ενιαίο όραµα και στόχους για την εκπαίδευση που µπορεί να προκύψει µέσα 
από συλλογικές διαδικασίες µε κοινό πρόγραµµα στόχων και προσανατολισµών 
(Hargreaves A., 1994). 
2. Αποκεντρωµένη διοίκηση του εκπαιδευτικού συστήµατος. 
3. Συνεκτικό σύστηµα συµβουλευτικής, καθοδήγησης και υποστήριξης της 
εκπαιδευτικής µονάδας σε θέµατα: 
- σχεδιασµού, προγραµµατισµού και κατανοµής εκπαιδευτικού – διοικητικού –  
παιδαγωγικού έργου 
-   ανάπτυξης και εµπλουτισµού αναλυτικών προγραµµάτων και µεθόδων 
διδασκαλίας 
-   επαγγελµατικής ανάπτυξης και εξέλιξης για αντιµετώπιση ιδιαίτερων 
προβληµάτων (π.χ. ναρκωτικά) 
-     καταγραφής, παρακολούθησης, εφαρµογής των εκπαιδευτικών αλλαγών. 
-    αξιολόγησης και δηµόσιου απολογισµού. 



-    σύνδεσης της εκπαιδευτικής µονάδας µε την τοπική κοινωνία. (Μαυρογιώργος Γ., 
1999). 

  
5.   ΑΞΟΝΕΣ ΣΤΡΑΤΗΓΙΚΟΥ ΠΡΟΓΡΑΜΜΑΤΙΣΜΟΥ 

 Η εκπαιδευτική µονάδα µπορεί να παρεµβαίνει µερικώς σε θέµατα συναφή µε: 
• Αναλυτικό πρόγραµµα (εισαγωγή θεµάτων τοπικής ιστορίας, διαµόρφωση 
ύλης  ανάλογα µε δυνατότητες µαθητών…) 
• ∆ιδασκαλία (επιλογή αποτελεσµατικότερων µέσων και µεθόδων διδασκαλίας 
–µάθησης) 
• Κατανοµή εξουσίας ανάλογα µε τις δυνατότητες και επιθυµίες των µελών της  
• Επιλογή και αξιοποίηση χώρων, υλικών και µέσων διδασκαλίας 
• Αξιοποίηση του ανθρώπινου δυναµικού της 
• ∆ιαχείριση των οικονοµικών της και 
• Αξιοποίηση του χρόνου της. 
 Η πολιτική προβληµατική αφού λάβει υπόψη  κοινωνικούς–εσωτερικούς 
παράγοντες καθορίζει την εσωτερική εκπαιδευτική πολιτική διαµορφώνοντας άξονες 
πολιτικής και θέτοντας στόχους µε βάση τους άξονες. Αυτό απαιτεί σωστό 
προγραµµατισµό και µεθοδολογία. Βασική ευθύνη του διευθυντή στον καθορισµό 
στρατηγικών στόχων, είναι να:  
- συµβιβάσει, εξισορροπήσει και επιλύσει συγκρούσεις συµφερόντων, 
αντικρουόµενες αξίες, απόψεις και εκτιµήσεις σχετικά µε την εκπαίδευση και την 
αποτελεσµατικότητα του σχολείου 
- εποπτεύσει άγραφα συµβόλαια αµοιβαίας ευθύνης (το σχολείο συνάπτει συµφωνίες 
για παροχή ανταλλαγµάτων σε οφέλη που του προσφέρονται) 
-  θέσει λειτουργικούς στόχους σε άµεση σχέση εξάρτησης µε τους στρατηγικούς που 
να είναι µετρήσιµοι και επιβεβαιώσιµοι, λαµβάνοντας υπόψη τις πραγµατικές 
δυνατότητες, το περιβάλλον και τις αδυναµίες του σχολείου  
- διαγνώσει επιµορφωτικές ανάγκες των εκπαιδευτικών 
- φροντίσει για ορθή διαµόρφωση δυναµικά ισορροπηµένων οµάδων µέσα από 
άλληλο-εξουδετέρωση (Morris & Everard, 1999) επιδρώντων αντίρροπων δυνάµεων. 
Ώστε να διευθετηθούν οι συγκρούσεις  (διαπροσωπικές, δι-οµαδικές, ατόµων–
οµάδων), λόγω διαφορετικών συµφερόντων, συστήµατος αξιών και στόχων, 
εκπαίδευσης, οργανωτικής δοµής του σχολείου (γραφειοκρατία, µέγεθος σχολείου, 
ανοµοιογένεια προσωπικού, έλλειψη υλικοτεχνικής υποδοµής) ή προβληµατικής 
επικοινωνίας και ανεπαρκούς ανταλλαγής πληροφοριών µεταξύ των µετεχόντων. 
 Για να διαµορφωθεί µια άλλη κουλτούρα και να αλλάξουν οι δοµές της 
εκπαιδευτικής µονάδας (Hargreaves A., 1994 * Fullan M. & Hargreaves A., 1992) 
πρέπει να γίνουν αλλαγές που θα στοχεύουν σε βελτίωση: συνθηκών εργασίας των 
εκπαιδευτικών και αποτελεσµάτων µάθησης και θα αφορούν (Timar T., 1989, σ.71) 
στην: 
• Εκχώρηση αρµοδιοτήτων για λήψη αποφάσεων στην εκπαιδευτική 
µονάδα.. 
• Πολιτική και τεχνική στήριξη της εκπαιδευτικής µονάδας στο νέο της 
ρόλο (συνδικάτα, τοπικές εκπαιδευτικές αρχές). 
• Προώθηση ευέλικτων διαδικασιών για πειραµατισµούς µε 
αποτελεσµατικά οργανωτικά σχήµατα σε επίπεδο εκπαιδευτικής µονάδας. 
• Αλλαγή της ιεραρχικής γραφειοκρατικής δοµής της σηµερινής 
διοίκησης, ώστε να αποδέχεται αποφάσεις που λαµβάνονται αποκεντρωµένα, µε 



έµφαση σε ηγεσία που εµψυχώνει, συντονίζει και κινητοποιεί. (Μαυρογιώργος Γ., σ. 
146). 

Έτσι θα διαµορφωθεί ένα πλαίσιο λειτουργίας που θα στηρίζεται στις αρχές 
της συνεργασίας, της ανάδειξης και αξιοποίησης των δυνατοτήτων όλων των µελών 
της.  Το µοντέλο διοίκησης που προτείνεται είναι το συνεργατικό (Bush T., 1995, 
σ.52-72) που στηρίζεται: 

- στις δηµοκρατικές αρχές για λήψη αποφάσεων 
- στην αυθεντία και άποψη του ειδικού (εκπαιδευτικού) και όχι του διευθυντή 
- στο κοινό όραµα για το σχολείο 
- στο µικρό µέγεθος οµάδων για εξασφάλιση συνολικής συµµετοχής και 
- στην κοινή αποδοχή των προ-συµφωνηθέντων αποφάσεων. 
Και θα δηµιουργηθεί κουλτούρα συνεργατικότητας  που θα: 

- προωθεί το όραµα της εκπαιδευτικής µονάδας, το ύφος και το 
επαγγελµατικό της ήθος 
- αναγνωρίζει την αξία ατόµων – οµάδων 
- απαιτεί ένα περισσότερο εµψυχωτικό, συντονιστικό και διευκολυντή µιας 
συλλογικής συνεργατικής διαδικασίας ρόλο διευθυντή 
Η στήριξη και ισχυροποίηση του ρόλου των ανθρώπων, η αίσθηση 

ικανοποίησης από την εργασία, το αίσθηµα υπερηφάνειας για το σχολείο και η 
αίσθηση της κοινότητας είναι αποτελέσµατα της νέας κουλτούρας (Ανθοπούλου Σ.-
Σ.,1999). 

 
6.  Η ΕΚΤΕΛΕΣΗ ΚΑΙ Ο ΑΠΟΛΟΓΙΣΜΟΣ 
Η µονάδα καλείται να λάβει µε ορθολογικό τρόπο τις ενδεδειγµένες αποφάσεις. 

Η εκτέλεση του οράµατος εξαρτάται απόλυτα από τη σαφώς καθορισµένη και 
γνωστοποιηµένη δοµή εκτέλεσης (Αθανασούλα–Ρέππα Α.,1999). Πρέπει να 
καθοριστούν απαιτήσεις και κριτήρια απόδοσης και να προβλεφθεί διαδικασία 
ανατροφοδότησης µέσω απολογισµού, σύµφωνα µε τα κριτήρια. Ο περιορισµός του 
χρόνου και η έλλειψη πολλές φορές αντικειµενικού συστήµατος αξιών και 
προτεραιοτήτων (Κουτούζης Μ., 1999,σ.213) µπορεί να οδηγήσουν σε λανθασµένη ή 
περιορισµένη εκτίµηση των διαστάσεων του προβλήµατος, εξέταση λιγότερων 
εναλλακτικών λύσεων και προβληµατική λειτουργία ανατροφοδότησης.  Έτσι πρέπει 
να περιγραφεί αναλυτικά η κατάσταση, να διασαφηνιστεί από την αρχή ποιος θα 
φέρει την ευθύνη  και να µεταβιβαστούν αποτελεσµατικά αρµοδιότητες µε 
περιγραφές καθηκόντων σε άτοµα ή οµάδα, σαφώς καθορισµένους στόχους, 
χρονοδιάγραµµα και κριτήρια που δε πρέπει να ξεχνάµε όσο επιδιώκουµε το στόχο 
και να περιλαµβάνονται διαδικασίες απολογισµού ή σηµεία ελέγχου. (Everard & 
Morris, 1999).  Για το πρόβληµα του χρόνου πρέπει να γίνει ιεράρχηση µεταξύ 
επείγοντος και σηµαντικού, και να ενσωµατωθούν στον καθηµερινό προγραµµατισµό 
βασικές µέθοδοι οργάνωσής του, όπως ηµερολόγιο ενεργειών (χωρισµένο σε 
εξάµηνα, τρίµηνα, µήνες, ηµέρες), φύλλο ενεργειών ηµέρας και σχεδιασµός έργου. 
(Everard & Morris * Νιτσόπουλος Β., 1999) 

Ο απολογισµός πρέπει να γίνεται και στη διάρκεια υλοποίησης των 
αποφάσεων (διαµορφωτικός) και στο τέλος (αθροιστικός, τελικός). Στις συναντήσεις 
απολογισµού θα ελέγχονται:  

- σαφήνεια και ευκρίνεια των στόχων 
- αφοσίωση σε αυτούς 
- ενεργός συµµετοχή 
- συνεργασία 
- έλλειψη πρωτοβουλίας 



- εµπιστοσύνη, αλληλοσεβασµός και αίσθηση συλλογικής ευθύνης 
- σωστή αξιοποίηση των πόρων 
- πλήρης αξιοποίηση  ικανοτήτων 
- κλίκες ή υπό-οµάδες  
- συγκρούσεις 
- δι-οµαδικός ανταγωνισµός 
- καλή χρήση του χρόνου 
- ιεράρχηση προτεραιοτήτων 
- κριτήρια αποδοτικότητας 
- τεχνικές διαχείρισης.  
Έτσι η εκπαιδευτική µονάδα θα αυτό-προσδιοριστεί, µε τρόπο συνειδητό, 

(ανά)-διαµορφώνοντας την «εσωτερική» εκπαιδευτική πολιτική της, χωρίς να 
καταργούνται ή αναιρούνται οι σκοποί και οι στόχοι του Υπουργείου, 
προσλαµβάνοντας και υποδεχόµενη κριτικά την εκπαιδευτική πολιτική που ασκείται 
από αυτό. Και θα µετατραπεί σε εκπαιδευτική µονάδα της καινοτοµίας, της σχετικής 
αυτονοµίας, της συλλογικής ευθύνης και του δηµόσιου απολογισµού. 

 
7.   ΟΙ ΚΑΙΝΟΤΟΜΙΕΣ 
Η έννοια της «καινοτοµίας» στο χώρο της διοίκησης περιλαµβάνει τη 

διαδικασία λήψης αποφάσεων, όπου τα διευθυντικά στελέχη  διαµορφώνουν, 
αναπτύσσουν και εφαρµόζουν νέες ιδέες και συµπεριφορές, που αφορούν στην 
υιοθέτηση προϊόντος  ή διαδικασίας (τεχνολογικής ή διοικητικής) (Ρεκλείτης Π., 
2001,σ.114). Το καλά εκπαιδευµένο, καταρτισµένο και ευαισθητοποιηµένο 
ανθρώπινο εργατικό δυναµικό  συµβάλλει στην ενδυνάµωση της καινοτοµικής 
διαδικασίας, αναδεικνυόµενο σε σηµαντικότατο παράγοντα της καινοτοµίας 
(Ρεκλείτης Π., 2002, σ.112). Η επιστηµονική και επαγγελµατική κατάρτιση του 
εκπαιδευτικού προσωπικού προσφέρει ευκαιρίες αξιοποίησης της εµπειρίας τους και 
ανάπτυξης των απαιτούµενων διαδικασιών για αντιµετώπιση ιδιαιτεροτήτων 
(Μαυρογιώργος Γ.,1999). Στο χώρο της εκπαίδευσης οι αλλαγές απαιτούν 
πρωτοβουλίες που προϋποθέτουν την απελευθέρωση των δηµιουργικών δυνατοτήτων 
των εκπαιδευτικών και για να πετύχουν πρέπει να βασίζονται στους άξονες: 
1. Σύγχρονες επιστηµονικές αντιλήψεις θεωριών της εκπαίδευσης (τι πρέπει να 
κάνουµε στα σχολεία). 
2. Θεωρίες των οργανισµών (πως θα οργανωθούµε για να το πετύχουµε). 
3. Θεωρίες των αλλαγών (ποιες είναι οι αιτίες που καθορίζουν την πρόοδο προς 
την οποία επιθυµούµε να οδηγηθούµε). 
4. Χρήση κατάλληλων µέσων και µεθόδων µέσω των οποίων επιτυγχάνονται οι 
αλλαγές (τι πρέπει να κάνουµε για να επηρεάσουµε τις παραπάνω αιτίες) 
(Καµπουρίδης Γ., 2002, σ.229). 

 
8.  ΟΙ ΡΟΛΟΙ 
∆ιαµορφώνονται λοιπόν νέες απαιτήσεις και προσδοκίες και νέο πλέγµα 

ρόλων για ∆ιευθυντή και εκπαιδευτικούς µε ζητούµενο τον αναγκαίο 
αναπροσανατολισµό µε αναθεώρηση και ανανέωση του ρόλου και της συµπεριφοράς 
τους.  

Ο ∆ιευθυντής καλείται να αναθεωρήσει τον κατευθυνόµενο και διαχειριστικό 
ρόλο του, και να µεταβληθεί σε ενεργό ηγέτη ενός δυναµικού οργανισµού, φέροντας 
νέες ιδέες για ανανέωση και αναβάθµιση του σχολείου, αναπτύσσοντας 
πρωτοποριακές σκέψεις που προάγουν το φαινόµενο της αγωγής  και δραστηριότητες 
που προβάλλουν και αναδεικνύουν το σχολείο στην τοπική κοινωνία και δίνουν 



κύρος στον εκπαιδευτικό, ανεβάζοντας το κοινωνικό του γόητρο. Ο ∆ιευθυντής είναι 
ισχυρή πηγή προσανατολισµού και κεντρικό σηµείο αναφοράς της σχολικής ζωής 
(Rosenholtz, 1989* Σαΐτης, 1992) και οφείλει να πληροφορεί, προσανατολίζει, 
κατανοεί και παρακινεί, διαµορφώνει θετικό σχολικό κλίµα,  επιλύει προβλήµατα, 
κατέχει την τέχνη της διοίκησης, ακολουθεί πολιτική ανοικτών θυρών και αξιολογεί. 
(Κατσουλάκης Σ, 1999, σ.249-252). Απαιτείται να παίρνει πρωτοβουλίες, να εµπνέει 
και να εµψυχώνει, δηλαδή οφείλει να έχει ένα όραµα για το σχολείο του, θέτοντας  
συγκεκριµένους στρατηγικούς στόχους. Τους στόχους και το όραµά του καλείται να 
θέσει  στην αρχή της χρονιάς στο προσωπικό ώστε να αναδιαµορφωθούν από κοινού 
και να αναζητηθούν, καθοριστούν και συν-αποφασισθούν ενέργειες και δράσεις 
υλοποίησής τους.  

Οι εκπαιδευτικοί απαιτείται να έχουν συνολική άποψη για το επάγγελµά τους, 
το σχολείο τους, τη δοµή και κουλτούρα του και καλούνται να γίνουν επαγγελµατίες 
που καθηµερινά λαµβάνουν κρίσιµες αποφάσεις (Fullan M. & Hargreaves A., 1992) 
αναπτύσσοντας επαγγελµατισµό αλληλεπίδρασης και συνεργασίας που να 
περιλαµβάνει:  
• Λήψη αποφάσεων µε όρους και κριτήρια επαγγελµατικού ήθους και πολιτικής 
παιδαγωγικής παρέµβασης. 
• Ανάπτυξη κουλτούρας υποστήριξης, αλληλεγγύης και αµοιβαίας 
εµπιστοσύνης. 
• Κανόνες συνεχούς βελτίωσης µε αναζήτηση νέων ιδεών εντός και εκτός  
πλαισίου εκπαιδευτικής µονάδας. 
• Σύνδεση προσωπικής και ατοµικής ανάπτυξης µε την επαγγελµατική 
ανάπτυξη των εκπαιδευτικών. 
 
 9.   ΤΟ ΠΕΡΙΒΑΛΛΟΝ ΚΑΙ ΟΙ ΜΑΘΗΤΕΣ 

 Η σύµπραξη µε συλλόγους γονέων, τοπικούς φορείς και το άνοιγµα 
του σχολείου στην κοινωνία, παρέχει ουσιαστική στήριξη, ανοίγοντας 
ορίζοντες επικοινωνίας και ενδο-σχολικών σχέσεων και ενισχύοντας την 
αίσθηση της κοινότητας. Τα σχολεία δεν είναι αποκοµµένα από την κοινωνία 
και λειτουργούν στο πλαίσιο ενός ευρύτερου περιβάλλοντος από το οποίο 
υποστηρίζονται επωφελούµενα από τους πόρους «εισροές» και τις ευκαιρίες 
µάθησης που προσφέρει. Η συνεργασία – επικοινωνία και αλληλεπίδραση µε 
γονείς, εκπαιδευτικούς – κοινωνικούς φορείς και ευρύτερη κοινωνία, βοηθά 
και τους µαθητές στη διεύρυνση των εµπειριών τους και καλύτερη κατανόηση 
του κόσµου και της πραγµατικότητας. 

 
Σχήµα 9.1  (Everard, Morris σ.175) 



Ειδικότερα όσον αφορά σε στρατηγικούς στόχους σχετικά µε την εφαρµογή 
καινοτόµων εκπαιδευτικών προγραµµάτων όπως Περιβαλλοντικής Εκπαίδευσης, 
Αγωγής Υγείας, Comenius κ.α.  και εκπαιδευτικών επισκέψεων µε στόχο την 
καλύτερη γνωριµία των µαθητών µε την τοπική και ευρωπαϊκή ιστορία, την 
κοινωνική ζωή και δηµιουργία συµπεριφορών, στάσεων και αντιλήψεων µε τελικό 
στόχο την προαγωγή της τοπικής δηµοκρατίας. Η συµµετοχή µαθητών σε σχολικές 
δραστηριότητες επηρεάζει θετικά την αίσθηση ικανοποίησής τους, την παρουσία τους 
στο σχολείο και τη µελλοντική συµµετοχή τους στα κοινά. Ο τύπος της 
δραστηριότητας πρέπει να καθορίζεται µε βάση τα ενδιαφέροντά τους και να υπάρχει 
επίβλεψη και καθοδήγηση από έµπειρους καθηγητές – εκπαιδευτές – εµψυχωτές. Η 
ανάθεση πρωτοβουλιών, η συµµετοχή στη λήψη αποφάσεων (µαθητικά συµβούλια) 
και η γενικότερη ενίσχυση της θέσης τους µέσα στα σχολεία επιδρά θετικά στην 
επίδοση,  διαγωγή και τη γνώµη τους για σχολείο – εκπαιδευτικούς. (Ανθοπούλου Σ.-
Σ., 1999). 

 
10.  ΘΕΜΑΤΑ ΠΕΡΑΙΤΕΡΩ ∆ΙΕΡΕΥΝΗΣΗΣ 
Η διερεύνηση θα πρέπει να αφορά µια αποτίµηση εφαρµογής καινοτοµιών 

στις εκπαιδευτικές µονάδες και αξιολόγηση των δεδοµένων. Θα ήταν καλό να γίνει 
µια έρευνα µε ερωτηµατολόγια µε ερωτήσεις κλειστού τύπου για  αποτίµηση του 
ποσοστού συµµετοχής διευθυντών, εκπαιδευτικών και µαθητών σε σχολικές 
δραστηριότητες (Περιβαλλοντική Εκπαίδευση κ.α.). Χρήσιµο θα ήταν να διερευνηθεί 
και αιτιολογηθεί η αντίστοιχη συµµετοχή στα Λύκεια και να συγκριθεί µε το 
συνολικό ποσοστό. Με ερωτήσεις ανοικτού τύπου να διερευνηθούν: η µη προθυµία 
συµµετοχής σε ανάλογες δράσεις, ο ρόλος της επιµόρφωσης προς αυτή την 
κατεύθυνση, ο ρόλος της µη γνώσης και χρήσης µιας ξένης γλώσσας και της 
γραφειοκρατίας στην υλοποίηση ευρωπαϊκών προγραµµάτων (Comenius). Επίσης  
ποσοστά: συµµετοχής και διοργάνωσης επιµορφωτικών δραστηριοτήτων στελεχών 
της εκπαίδευσης (Arion), ενηµερωµένων στελεχών – εκπαιδευτικών σε ανάλογα 
θέµατα, συµµετοχής σε επιµορφωτικές δραστηριότητες, σύνδεσής τους µε την 
αναβάθµιση του σχολείου. Να γίνει σύγκριση µε άλλες ευρωπαϊκές χώρες σχετικά µε 
ποσοστά συµµετοχής και απορρόφησης ευρωπαϊκών κονδυλίων.  

Κάτι σαν εθνικός απολογισµός θα ήταν η αξιολόγηση (ποσοτική – ποιοτική) 
της επίτευξης στόχων σε επίπεδο γνώσεων, δεξιοτήτων και στάσεων µε µετρήσεις 
αποδοτικότητας (ανταλλαγής – κατανοµής) και αποτελεσµατικότητας όσον αφορά 
τους παραπάνω στόχους λαµβάνοντας υπόψη «εισροές – εκροές» και αναλύσεις 
κόστους /αποτελεσµατικότητας, παραγωγής και παλινδρόµησης.  ∆ιερεύνηση επίσης 
ορθής δοµής και κατάρτισης προϋπολογισµών (παραδοσιακών και σχεδιασµού-
προγραµµατισµού) (Χαλκιώτης ∆., 1999). 

Και να διερευνηθεί η θέση γονέων και κοινωνίας συνολικά για: πώς θέλουν το 
σχολείο, πόσο κατανοούν τη χρησιµότητα ανάληψης καινοτοµιών από τις σχολικές 
µονάδες, αν επιθυµούν αποκέντρωση του συστήµατος. Και να ερωτηθούν οι 
εκπαιδευτικοί κατά πόσο: εκτιµούν ότι µπορούν ή επιθυµούν να εφαρµόσουν όλα τα 
προαναφερθέντα, επιτελούν το λειτούργηµα του εκπαιδευτικού συνειδητά ή καθαρά 
για βιοποριστικούς λόγους, θεωρούν ότι είναι ικανοί διδάσκαλοι και παιδαγωγοί, 
είναι ανοικτοί σε συνεργασίες και οµαδική εργασία και κατανοούν τη χρησιµότητά 
τους.  

Η στατιστική επεξεργασία και η παρουσίαση µε γραφήµατα, πίνακες και άλλα 
µέσα των αποτελεσµάτων  θα είχε µεγάλο ενδιαφέρον. 

 
11.   ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ 



Τις δύο τελευταίες δεκαετίες γίνεται επιτακτική η ανάγκη όχι µόνο να ασκεί η 
σχολική µονάδα την εκπαιδευτική πολιτική αλλά να συµµετέχει και η ίδια στη 
διαµόρφωσή της. Για να το επιτύχει απαιτείται αναδιοργάνωση και αλλαγή  
κουλτούρας που θα δίνει έµφαση σε θέµατα συνεργασίας, συµµετοχής, 
συλλογικότητας, δράσης και έρευνας σε επίπεδο εκπαιδευτικής µονάδας µε 
ταυτόχρονη µετατροπή του εκπαιδευτικού σε ευαίσθητο αποδέκτη της 
µικροκοινωνίας του σχολείου µέσα από την ανάδειξη και αξιοποίηση των 
δυνατοτήτων του. Τα παραπάνω προϋποθέτουν προώθηση των δυνατοτήτων της µε 
την επιστηµονική και επαγγελµατική κατάρτιση του εκπαιδευτικού  προσωπικού της 
και ανάπτυξη συνεργασίας µε γονείς και άλλους τοπικούς φορείς (Μαυρογιώργος Γ., 
1999, σ.141).  

Οι µονάδες διαφοροποιούνται από ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της µικρό-
κοινωνίας τους, τα οποία δεν µπορούν να παραµεληθούν. Το σχολείο οφείλει να 
δηµιουργεί ευκαιρίες για συµµετοχή της κοινότητας στη ζωή του, αλλά και να 
συµµετέχει στη ζωή της κοινότητας αξιοποιώντας τις δυνατότητες που του προσφέρει 
και συµβάλλοντας στην αναβάθµισή της. (Αθανασούλα – Ρέππα Α., 1999). Η 
αποκέντρωση του περιεχοµένου της εκπαίδευσης έχει την έννοια να λαµβάνονται 
υπόψη τοπικές ιδιαιτερότητες, τοπική ιστορία και  πολιτισµός στη διαµόρφωση 
αναλυτικών προγραµµάτων. Παρέχονται έτσι περιθώρια σχετικής αυτονοµίας µε: 
εµπλουτισµό του αναλυτικού προγράµµατος µε εναλλακτικές εµπειρίες, µεθόδους και 
περιεχόµενα που να ανταποκρίνονται στις ανάγκες της τοπικής κοινωνίας, 
αποτελεσµατικότερη χρησιµοποίηση µέσων–µεθόδων διδασκαλίας, οικονοµική 
διαχείριση και αξιοποίηση  ανθρώπινου δυναµικού–χρόνου. 

Σηµαντική είναι η υιοθέτηση και εφαρµογή καινοτόµων δράσεων όπως 
πρωτοβουλία δόκιµης διοικητικής αυτονόµησης, θετικής στάσης και υιοθέτησης νέων 
µεθόδων και πιλοτικών προγραµµάτων και συνεργατικότητας  στην εφαρµογή 
καινοτοµιών. Η άσκηση εκπαιδευτικών καινοτοµιών και αλλαγών θεωρείται 
επιτυχηµένη όταν γίνεται κατανοητή στο επίπεδο εκπαιδευτικής µονάδας. Η 
αποδοτική εκτέλεση πρέπει να περιλαµβάνει: ενιαίο όραµα και στόχους – σχέδιο – 
επιθεωρήσεις προόδου – συµµετοχή των κατάλληλων ανθρώπων στον κατάλληλο 
χρόνο – έλεγχο διαδικασίας. Ο απολογισµός πρέπει να είναι συνεχής ώστε να γίνεται 
έγκαιρα η ανατροφοδότηση και αξιολόγηση σύνδεσης µε το όραµα και επίτευξης των 
στόχων. 

Η αλλαγή της σηµερινής κουλτούρας µε αναδιαµόρφωση ρόλων διευθυντού και 
εκπαιδευτικών απαιτεί:  

- Ουσιαστική εκχώρηση αρµοδιοτήτων για λήψη αποφάσεων στην 
εκπαιδευτική µονάδα. 

- Πολιτική και τεχνική στήριξη της εκπαιδευτικής µονάδας στο νέο της ρόλο 
(συνδικάτα, τοπικές εκπαιδευτικές αρχές). 

- Προώθηση ευέλικτων διαδικασιών για πειραµατισµούς µε αποτελεσµατικά 
οργανωτικά σχήµατα σε επίπεδο εκπαιδευτικών µονάδων και 

- Πραγµατική αλλαγή της ιεραρχικής γραφειοκρατικής δοµής της σηµερινής 
διοίκησης, ώστε να αποδέχεται αποφάσεις που λαµβάνονται αποκεντρωµένα, µε 
έµφαση σε ηγεσία που εµψυχώνει, συντονίζει και κινητοποιεί. (Μαυρογιώργος Γ., σ. 
146).  

Ώστε η εκπαιδευτική µονάδα να συµβάλλει ουσιαστικά στη διαµόρφωση της 
επίσηµης εκπαιδευτικής πολιτικής (µε συµµετοχή στις διαπραγµατεύσεις και το 
διάλογο), στην κριτική υποδοχή της κεντρικά διαµορφούµενης εκπαιδευτικής 
πολιτικής και στη διαµόρφωση εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής για το σχολείο 
και την τοπική κοινωνία. ∆ιότι δυστυχώς, η σηµερινή ελληνική εκπαιδευτική 



πραγµατικότητα δεν συνάδει απόλυτα µε τη  «ρητορική» της θεσµοθέτησης 
συµµετοχικών οργάνων στην κατεύθυνση της αποκέντρωσης.   
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∆ιαδικασίες λήψης αποφάσεων σε εκπαιδευτικό λογαριασµό. Προβλήµατα και 
αντιφάσεις της σύγχρονης ελληνικής πραγµατικότητας 

 
Βασιλική Τασούλα, Εκπαιδευτικός ∆.Ε.  
 

Οι σχολικές µονάδες-βασικά κύτταρα του εκπαιδευτικού συστήµατος και 
κατεξοχήν οργανισµοί µάθησης-λειτουργούν µέσα σε πολύπλοκες πλέον κοινωνίες, 
οι οποίες χαρακτηρίζονται από εκρηκτική ανάπτυξη επιστηµονικών και τεχνολογικών 
γνώσεων αλλά και συνεχή µετασχηµατισµό του συστήµατος αξιών τους. Μέσα σε 
αυτό το συνεχώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον η σχολική µονάδα, ως µια τυπική 
οργάνωση που έχει µια καθορισµένη αποστολή, καλείται να παράγει το άϋλο αγαθό 
της γνώσης και να ικανοποιήσει τις εκπαιδευτικές, παιδαγωγικές και επαγγελµατικές 
ανάγκες των νέων, αξιοποιώντας αποτελεσµατικά τους διαθέσιµους πόρους της. 

  Με βάση τη συστηµική θεωρία κάθε σχολική µονάδα µπορεί να θεωρηθεί ως ένα 
επιµέρους σύστηµα του όλου εκπαιδευτικού συστήµατος της χώρας που βρίσκεται σε 
διαρκή αλληλεξάρτηση µε άλλα υπερσυστήµατα του εξωτερικού περιβάλλοντος 
(άλλα σχολεία, κοινωνικούς οργανισµούς, οµάδες ατόµων)1.Σε αυτό το ανοικτό 
σύστηµα «εισρέουν» ως παραγωγικοί πόροι, οι διδάσκοντες, οι µαθητές, τα 
προγράµµατα µαθηµάτων, η υλικοτεχνική υποδοµή, οι εγκαταστάσεις  και µέσα από 
τη λειτουργία του σχολείου, οι εισροές αυτές µετασχηµατίζονται σε εκροές(νέες 
γνώσεις, τροποποιηµένες συµπεριφορές διδασκόντων-µαθητών, µεταβολές 
εγκαταστάσεων). 

Σχήµα 1: Το σχολείο στο περιβάλλον του2

 
 

Ι. Η ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ ΣΕ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟΥΣ 
ΟΡΓΑΝΙΣΜΟΥΣ 

Για την αποτελεσµατική λειτουργία της σχολικής µονάδας, δηλαδή τον επιτυχή 
µετασχηµατισµό των εισροών σε εκροές µε βάση τους επιλεγµένους στόχους, 
απαιτείται ορθολογική διοίκηση της που θα ασκείται συστηµατικά και θα 
περιλαµβάνει τη συνεχή και δυναµική διαδικασία προγραµµατισµού, οργάνωσης, 
διεύθυνσης και ελέγχου όλων των παραγωγικών πόρων που συµµετέχουν στην 
εκπαιδευτική διαδικασία ώστε οι αποφάσεις οι ενέργειες και τα προϊόντα της γνώσης 
να είναι αποτελεσµατικά3. 

                                                 
1 Πετρίδου, 2003:87. 
2 Everard & Morris, 1999:175. 
3 Πετρίδου 2000:51, Κ ουτούζης 1999:33.  



Η διαδικασία λήψης αποφάσεων εµπλέκεται σε όλες τις λειτουργίες της διοίκησης 
ενός εκπαιδευτικού οργανισµού, αποτελεί κεντρική λειτουργία και η σηµασία της 
είναι καθοριστική για το µέλλον του, αφού η επιβίωση και η εξέλιξη της 
εκπαιδευτικής µονάδας στηρίζεται στην ορθή λήψη αποφάσεων.  
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Σχήµα 2: Το µάνατζµεντ της εκπαιδευτικής µονάδας4

 
       i. Λειτουργικός και Στρατηγικός Προγραµµατισµός  

Η διαδικασία της διοίκησης των εκπαιδευτικών οργανισµών έχει σαν πρώτο βήµα 
τον σχεδιασµό-προγραµµατισµό. Ο προγραµµατισµός λειτουργεί σαν "πυξίδα" αφού 
καθορίζει ουσιαστικά τη µελλοντική πορεία του οργανισµού, οριοθετεί τους στόχους 
που θα προσπαθήσει να επιτύχει και προσδιορίζει τους τρόπους µε τους οποίους θα 
φτάσει σε αυτούς5. Μπορεί να παίξει προστατευτικό ρόλο µειώνοντας τις πιθανότητες 
κάποιου ανεπιθύµητου γεγονότος αλλά και επιθετικό ρόλο δίνοντας στην 
εκπαιδευτική µονάδα την ευκαιρία εκµετάλλευσης ευκαιριών. 

Ο προγραµµατισµός αποτελεί συνειδητή προσπάθεια ελέγχου των αστάθµητων 
και απρόβλεπτων παραγόντων που είναι φυσικό να επηρεάζουν τη λειτουργία της 
εκπαιδευτικής µονάδας. Προσανατολίζει την πορεία της παρέχοντάς της πληροφορίες 
για την ορθότητα πλεύσης που εκείνη έχει υιοθετήσει και ελαχιστοποιεί τους 
κινδύνους που πηγάζουν από το διαρκώς µεταβαλλόµενο περιβάλλον6.Αποβλέπει στη 
βελτίωση της αποτελεσµατικότητας της και έχει σαν απώτερο στόχο την ικανοποίηση 
των αναγκών των πελατών της.7. 

Το περιεχόµενο του προγραµµατισµού προκύπτει από την ανάλυση των 
επιµέρους λειτουργιών κάθε εκπαιδευτικής µονάδας (εκπαιδευτικές-παιδαγωγικές-
διοικητικές δραστηριότητες) 

Εκπαιδευτικές  
           ∆ραστηριότητες 

Παιδαγωγικές   
∆ραστηριότητες 

∆ιοικητικές   
∆ραστηριότητες

• ∆ιδακτικό έργο 
• Επιµόρφωση 
εκπαιδευτικών 

•Πολιτιστικά - Σχολ.γιορτές 
•Εκπαιδευτικά 
Προγράµµατα 

•∆ιοικητική –
Γραµµατειακή υποστήριξη 
• Υλικοτεχνική Υποδοµή 

και ως διαδικασία ακολουθεί µια λογική σειρά βηµάτων: 
 

                                                
Καθορισµός των αντικειµενικών στόχων-σκοπών του οργανισµού 

 
4 Πετρίδου Ε., 2003:89 
5 Κουτούζης Μ.,1999:48. 
6 Λαΐνας Α., 2000:34. 
7 Πετρίδου Ε., 2003:89. Ως πελάτες της δεν θεωρούνται µόνο οι µαθητές, αλλά και οι διάφορες οµάδες του 
κοινωνικοοικονοµικού περιβάλλοντος που καρπώνονται άµεσα ή έµµεσα τα οφέλη από την ποιοτική γνώση που 
παράγεται (διδάσκοντες, οικογένειες µαθητών, µελλοντικοί εργοδότες, τοπικοί-πολιτειακοί παράγοντες). 



 ∆ιερεύνηση συνθηκών και προϋποθέσεων 
 Ανάπτυξη εναλλακτικών λύσεων και αξιολόγησή τους 
 Επιλογή της καλύτερης λύσης 
 ∆ιαµόρφωση σχεδίου για την επίτευξη των στόχων 
 Εφαρµογή των σχεδίων8 
Ανάλογα µε την ευρύτητα και το χρονικό ορίζοντα των στόχων του ο 

προγραµµατισµός διακρίνεται σε λειτουργικό και στρατηγικό. Ο πρώτος είναι 
βραχυπρόθεσµος και φορά την καθηµερινή λειτουργία του σχολείου ενώ ο δεύτερος 
είναι µακροχρόνιος. Ο στρατηγικός προγραµµατισµός στοχεύει στη διαµόρφωση και 
τη χάραξη µιας ολοκληρωµένης µακρόχρονης στρατηγικής από την ίδια τη σχολική 
µονάδα αναφορικά µε τους στόχους που πρέπει να επιδιώξει και τον τρόπο µε τον 
οποίο οφείλει να αξιοποιήσει τους διαθέσιµους πόρους, ύστερα από συστηµατική 
διερεύνηση των συνθηκών του περιβάλλοντος µέσα στο οποίο λειτουργεί9. 
ii Παραδείγµατα  

Ενδεικτικά παραδείγµατα λειτουργικού και στρατηγικού προγραµµατισµού σε 
µια δηµόσια εκπαιδευτική µονάδα (π.χ.Ενιαίο Λύκειο) είναι :  

Λειτουργικός Προγραµµατισµός: 
 Ανάθεση µαθηµάτων κατά την έναρξη της σχολικής χρονιάς στο σύλλογο 
διδασκόντων.  

 Προγραµµατισµός λειτουργικών εξόδων σχολικής µονάδας. 
 Εφαρµογή του προγράµµατος της Πρόσθετης ∆ιδακτικής Στήριξης10. 
 Υλοποίηση πολιτιστικού προγράµµατος (θεατρικό εργαστήρι)11.  

Στρατηγικός Προγραµµατισµός: 
 Συµµετοχή µε θεατρική παράσταση στους Περιφερειακούς Μαθητικούς 
Καλλιτεχνικούς Αγώνες.  

 Πραγµατοποίηση πολιτιστικής εκδήλωσης (θεατρικής παράστασης) σε ένα 
τρίµηνο. 

 Συµµετοχή στο πρόγραµµα Σ.Ε.Π.Π.Ε. (Σχολεία Εφαρµογής Πειραµατικών 
Προγραµµάτων Εκπ/σης - 3ετές πρόγραµµα) και συγκεκριµένα στη δράση 
«Αναδιάταξη σχολικού χώρου»12. 

iii.Προϋποθέσεις  
Για να θεωρηθεί ολοκληρωµένη η λειτουργία ανάπτυξης του προγραµµατισµού 

θα πρέπει τα όργανα συµµετοχής στον προγραµµατισµό (σύλλογος διδασκόντων, 
µαθητικές κοινότητες, σύλλογος γονέων, σχολικό συµβούλιο) λαµβάνοντας υπόψη το 
ισχύον νοµικό πλαίσιο, τις κοινωνικές και πολιτισµικές εξελίξεις καθώς και την 
ανάγκη προσαρµογής της εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής του  σχολείου στις 
ιδιαίτερες τοπικές συνθήκες: 

                                                 
8 Κουτούζης Μ.,1999:56-57. 
9 Πετρίδου Ε., 2000:34. 
10 Στους µαθητές Ενιαίου Λυκείου που παρουσιάζουν µαθησιακά κενά, η Πολιτεία παρέχει δωρεάν Πρόσθετη ∆ιδακτική 
Στήριξη µε απογευµατινά µαθήµατα που γίνονται µέσα στο σχολείο, τόσο σε µαθήµατα Γενικής Παιδείας όσο και σε 
µαθήµατα Ειδικότητας. Γ2/105087/05.10.2005 εγκύκλιος Υ.Π.Ε.Π.Θ. 
11 Τα Πολιτιστικά προγράµµατα περιλαµβάνουν διοργάνωση εργαστηρίων έκφρασης και δηµιουργίας (θεατρικό, 
εικαστικό, χορευτικό εργαστήρι, λέσχη φωτογραφίας).Οργανώνεται εκδήλωση µε τη λήξη του διδακτικού έτους ενώ 
δίνεται η δυνατότητα συµµετοχής σε µαθητικούς αγώνες. Γ2/105087/5-10-2005 εγκύκλιος Υ.Π.Ε.Π.Θ. «Σχεδιασµός και 
υλοποίηση προγραµµάτων σχολικών δραστηριοτήτων:Αγωγής Υγείας, Περιβαλλοντικής Εκπ/σης, Πολιτιστικών Θεµάτων 
και Καλλιτεχνικών Αγώνων». 
12 Αντικείµενο του έργου Σ.Ε.Π.Π.Ε. είναι η ανάπτυξη και εφαρµογή καινοτόµων εκπαιδευτικών προγραµµάτων σε 
σχολεία της ∆ηµόσιας Εκπαίδευσης. Στη δράση Αναδιάταξη Σχολικού Χώρου έχουµε τη µετατροπή των αιθουσών 
διδασκαλίας από αίθουσες µαθητικών τµηµάτων σε αίθουσες µαθηµάτων(αίθουσα Μαθηµατικών, αίθουσα Φυσικών 
επιστηµών, αίθουσα Φιλολογικών µαθηµάτων)στις οποίες γίνεται η διδασκαλία των γνωστικών αντικειµένων. Επιπλέον 
αναπτύσσονται καινοτόµες µέθοδοι διδασκαλίας στα πλαίσια των ειδικών επιστηµονικών απαιτήσεων κάθε γνωστικού 
αντικειµένου Σ.Ε.Π.Π.Ε., Καινοτόµες δράσεις την εκπαίδευση, Π.Ι.,199.7 



 Να διατυπώσουν την αποστολή του σχολείου τους αφού προβληµατιστούν 
για το ποιος θέλουν να είναι ο πραγµατικός λόγος ύπαρξης του και οραµατιστούν 
τον κοινωνικό και εκπαιδευτικό ρόλο που θέλουν να διαδραµατίσει.  
 Να καθορίσουν τους σκοπούς, που θα αποτελέσουν το πλαίσιο 
αναφοράς βάσει του οποίου θα διαµορφωθεί η εκπαιδευτική πολιτική του σχολείου 
τους αφού πρώτα αναλύσουν την παρούσα κατάσταση και προσδιορίσουν τις 
δυνατότητες και τις αδυναµίες του.  
 Να διαµορφώσουν τις πολιτικές δηλαδή τις κατευθυντήριες 
γραµµές που θα διευκολύνουν τη λήψη αποφάσεων και την ανάληψη ευθυνών κατά 
την άσκηση των παιδαγωγικών εκπαιδευτικών και διοικητικών δραστηριοτήτων του 
σχολείου. 
 Να καθορίσουν µε ρεαλιστικό και µετρήσιµο τρόπο τους 
αντικειµενικούς στόχους που η εκπαιδευτική µονάδα καλείται να επιτύχει, 
προσδιορίζοντας έτσι τα πρότυπα απόδοσης του έργου του σχολείου. 
 Να επιλέξουν τις δράσεις δηλαδή τα βήµατα, τους κανόνες και τις 
µεθόδους που θα ακολουθήσουν προκειµένου  να υλοποιηθούν οι αντικειµενικοί 
στόχοι που έχουν τεθεί. 
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Σχήµα 3: Bασικές προϋποθέσεις για αποτελεσµατικό πργραµµατισµό13

Απαραίτητη ωστόσο προϋπόθεση για έναν επιτυχηµένο προγραµµατισµό είναι η 
συµµετοχή των εκπαιδευτικών και των εκπροσώπων όλων των «οµάδων 
συµφερόντων» στη διατύπωση των στόχων, στην εκτίµηση της κατάστασης και στη 
λήψη αποφάσεων. Η συµµετοχή στη διοίκηση της εκπαιδευτικής µονάδας όλων των 
εµπλεκοµένων οργάνων, τους βοηθά να συνειδητοποιήσουν ότι αποτελούν µέλη µιας 
κοινότητας που επιδιώκει κοινούς στόχους, αναπτύσσει το αίσθηµα της δέσµευσης 
και της αφοσίωσης τους για την επίτευξη το στόχων αυτών και ενισχύει την αίσθηση 
της αυτονοµίας τους για ουσιαστική διοίκηση της σχολικής µονάδας. 

iv. Χρησιµότητα του προγραµµατισµού
Η σηµασία του προγραµµατισµού για τη διαµόρφωση της εσωτερικής 

εκπαιδευτικής πολιτικής της σχολικής µονάδας είναι καθοριστική αφού εξασφαλίζει 
σταθερότητα δράσης, συντονισµό αποφάσεων και ενεργειών, διατήρηση υγιών 
σχέσεων µεταξύ των εµπλεκοµένων στη λειτουργία το σχολείου µερών και επιτρέπει 
να τηρηθεί µια πορεία για την προσέγγιση των προδιαγεγραµµένων στόχων. 
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      Παράλληλα συµβάλλει στη βελτίωση του παρεχόµενου από την εκπαιδευτική 
µονάδα έργου δεδοµένου ότι: 

 ∆ιευκολύνει την προσαρµογή της σχολικής µονάδας στο µεταβαλλόµενο 
περιβάλλον παρέχοντάς της διαθέσιµες εναλλακτικές λύσεις µέσα από την 
πρόβλεψη γεγονότων και καταστάσεων. 

 Προσανατολίζει τις προσπάθειες των εκπαιδευτικών  στην εκτέλεση 
συγκεκριµένου έργου προς έναν κοινό στόχο  βελτιώνοντας τις µεταξύ τους 
σχέσεις. 

 Βοηθά την ίδια τη σχολική µονάδα να συνειδητοποιήσει τα δυνατά της σηµεία 
αλλά και τις αδυναµίες της και να τις θεραπεύσει. 

 ∆ιευκολύνει τον έλεγχο δεδοµένου ότι προσδιορίζονται οι προσδοκίες και τα 
επιθυµητά αποτελέσµατα και παρέχει τη δυνατότητα για άσκηση διορθωτικών 
ενεργειών σε περίπτωση απόκλισης από τους προδιαγεγραµµένους στόχους. 

 
ΙI. ΤΟ ΣΥΓΚΕΝΤΡΩΤΙΚΟ ΕΛΛΗΝΙΚΟ ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΟ ΣΥΣΤΗΜΑ 
     Πρακτικές προεκτάσεις και περιορισµοί στη διαδικασία λήψης αποφάσεων 

Ο λειτουργικός προγραµµατισµός θέτει βραχυπρόθεσµους στόχους που αφορούν 
την καθηµερινή λειτουργία του σχολείου, σχετίζεται µε προκαθορισµένες 
δραστηριότητες που εφαρµόζονται κάθε σχολική χρονιά και εκτελείται χωρίς να 
υπάρχουν ισχυρές δεσµεύσεις. Οι βραχυπρόθεσµοι /λειτουργικοί στόχοι καθορίζονται 
µε βάση τους στρατηγικούς και είναι οι ενδιάµεσοι σταθµοί για την επίτευξή τους. Το 
περιβάλλον όµως και συγκεκριµένα το εκπαιδευτικό σύστηµα µέσα στο οποίο 
λειτουργεί ο συγκεκριµένος δηµόσιος εκπαιδευτικός οργανισµός καθορίζει σε µεγάλο 
βαθµό τους µακροπρόθεσµους στόχους του.  

Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα χαρακτηρίζεται από συγκεντρωτική δοµή, 
ενιαίο σχεδιασµό και έλεγχο µε τη συντριπτική πλειοψηφία των αρµοδιοτήτων και 
των αποφάσεων να αποτελούν ευθύνη της κεντρικής εξουσίας. Κυρίαρχο όργανο  
άσκησης της εκπαιδευτικής πολιτικής αποτελεί το Υ.Π.Ε.Π.Θ. το οποίο µέσα από ένα 
πλέγµα κανόνων δικαίου (νόµους, προεδρικά διατάγµατα, εγκυκλίους, υπουργικές 
αποφάσεις) ρυθµίζει σχεδόν όλα τα θέµατα της σχολικής εκπαίδευσης . 

Οι σχολικές µονάδες καθώς αποτελούν τις ακρότατες απολήξεις ενός κεντρικά 
σχεδιασµένου και ελεγχόµενου συστήµατος διαθέτουν ελάχιστη αυτονοµία. Το 
σύστηµα διοίκησης των ελληνικών σχολικών µονάδων µπορεί κάλλιστα να 
χαρακτηριστεί ως σύστηµα διοίκησης µε βάση κανόνες (management by rules) και όχι 
ως σύστηµα διοίκησης µε βάση στόχους (management by objectives)14.Οι 
οποιεσδήποτε στρατηγικές βελτίωσης του εκπαιδευτικού έργου αποφασίζονται 
κεντρικά, είναι αποσπασµατικές και δεν εντάσσονται σε ένα µακροπρόθεσµο και 
συνολικό σχεδιασµό της πολιτικής της εκπαιδευτικής µονάδας. Στην ουσία η σχολική 
µονάδα έχει περιθώρια λήψης αποφάσεων µόνο για δραστηριότητες οι οποίες 
βρίσκονται στην περιφέρεια του προγράµµατος διδασκαλίας του σχολείου ή για 
άλλες δραστηριότητες που αποβλέπουν στην υποστήριξη του διδακτικού έργου. 

Λαµβάνοντας υπόψη το ασφυκτικό νοµοθετικό πλαίσιο µέσα στο οποίο 
λειτουργεί η εκπαιδευτική µονάδα και το γεγονός ότι ο τρόπος λειτουργίας της είναι 
προδιαγεγραµµένος ακόµη και στις λεπτοµέρειες του, τίθεται το ερώτηµα κατά πόσο 
υπάρχει η δυνατότητα άσκησης προγραµµατισµού σε επίπεδο σχολικής µονάδας και αν 
τελικά υφίσταται κάποιο περιθώριο για ουσιαστική διοίκηση και τη διαµόρφωση 
«εσωτερικής εκπαιδευτικής πολιτικής». Η διαµόρφωση στρατηγικού 
προγραµµατισµού προϋποθέτει σηµαντικό βαθµό αυτονοµίας την οποία αυτή τη 
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στιγµή η σχολική µονάδα στερείται και ένα ευρύ περιθώριο διακριτικής ευχέρειας για 
τη λήψη ουσιαστικών αποφάσεων το οποίο όµως η εκπαιδευτική µονάδα δεν 
διαθέτει.  

Οι Έλληνες εκπαιδευτικοί ασκούν το έργο τους στο πλαίσιο ενός συγκεντρωτικού 
διοικητικού συστήµατος όπου οι πιο σηµαντικές λειτουργίες ρυθµίζονται σε κεντρικό 
επίπεδο. Οι ρυθµίσεις  για τη διεύρυνση των αρµοδιοτήτων της σχολικής µονάδας 
παραµένουν µικρής κλίµακας και χωρίς την απαραίτητη ενηµέρωση των 
εκπαιδευτικών µε αποτέλεσµα την περιορισµένη ενεργοποίηση τους.15  

Ο ∆/ντης περιορίζεται στην επανάληψη προκαθορισµένων δραστηριοτήτων 
γραφειοκρατικού και διεκπεραιωτικού χαρακτήρα µε αποτέλεσµα ο ρόλος του να 
καθίσταται περισσότερο συντονιστικός και λιγότερο αποφασιστικός χάνοντας τη 
δυναµική της ανάπτυξης πρωτοβουλιών και της ηγετικής δράσης. Ο ρόλος του 
εµπεριέχει σαφώς µια αντίφαση: από τη µια οφείλει να συµπεριφέρεται ως 
«εντεταλµένο όργανο» ανταποκρινόµενο στις προσδοκίες των ανώτερων κλιµακίων 
της εκπαιδευτικής ιεραρχίας. Ταυτόχρονα όµως πρέπει ως «ηγέτης» της κοινωνικής 
οµάδας εκπαιδευτικών-µαθητών να ανταποκριθεί στις προσδοκίες τους όντας 
αποδυναµωµένος ουσιαστικά από εξουσίες ή κίνητρα που ενισχύουν το σύγχρονο 
ρόλο του16. 

 Ο Σύλλογος ∆ιδασκόντων µε κατοχυρωµένη από το θεσµικό πλαίσιο 
δηµοκρατική λειτουργία στη λήψη πρωτοβουλιών, ενώ έχει την αρµοδιότητα 
προγραµµατισµού για τη διδακτική πράξη και τη σχολική ζωή, περιορίζει το ρόλο του 
σε περιορισµένες επιλογές δευτερευούσης σηµασίας. Σε αυτούς τους λόγους µπορεί 
να αποδοθεί και η έλλειψη ενθουσιασµού και διάθεση χρόνου των εκπαιδευτικών να 
συµµετέχουν ουσιαστικά στη λειτουργία του συλλόγου καθιστώντας τον όργανο 
ρουτίνας που περιορίζεται στην επικύρωση των αποφάσεων της διοικητικής 
ιεραρχίας17. 

Αποτέλεσµα όλων των παραπάνω είναι ο περιορισµός της σχολικής µονάδας σε 
ρόλο «εκτελεστή-εφαρµοστή» των αποφάσεων της εκάστοτε κεντρικής εξουσίας18.Η 
σχολική µονάδα καλείται να εφαρµόσει την κεντρική εκπαιδευτική πολιτική 
ανεξάρτητα από το αν αυτή ικανοποιεί τοπικές ανάγκες και ιδιαιτερότητες µαθητών 
και ανεξάρτητα από το αν αυτή µπορεί να εφαρµοστεί στις συγκεκριµένες συνθήκες 
της εκάστοτε σχολικής µονάδας. Περιορίζεται η ανάπτυξη καινοτόµου κουλτούρας, 
δυσχεραίνεται η αξιοποίηση της εµπειρίας της εκπαιδευτικής µονάδας και αδυνατίζει 
ο ρόλος της στην αντιµετώπιση τοπικών και ειδικών αναγκών. Έτσι διαµορφώνεται 
σιγά σιγά στη συνείδηση των λειτουργών της εκπαίδευσης η απαισιόδοξη αντίληψη 
ότι ο ρόλος και οι δυνατότητες της εκπαιδευτικής µονάδας είναι περιορισµένες. 

i.Βασικοί άξονες στρατηγικού προγραµµατισµού 
Παρά την απαισιόδοξη αυτή θεώρηση και το γεγονός ότι η εκπαιδευτική µονάδα 

δεν έχει λόγο σε βασικά ζητήµατα της εκπαιδευτικής πολιτικής (αναλυτικά 
προγράµµατα, βιβλία πρόσληψη εκπαιδευτικού προσωπικού κλπ), στην περιφέρεια 
ωστόσο του εκπαιδευτικού προγράµµατος  αναπτύσσονται διάφορες δραστηριότητες, 
οι οποίες αποβλέπουν στην υποστήριξη του διδακτικού έργου της σχολικής µονάδας 
και στις οποίες θα µπορούσε να εφαρµοστεί  η διαδικασία άσκησης 
προγραµµατισµού. Σε αυτές τις  περιπτώσεις η εκπαιδευτική µονάδα µοιάζει να 
διαθέτει ευρύτερα περιθώρια αυτοκαθορισµού και ο τρόπος µε τον οποίο θα τα 
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αξιοποιήσει της δίνει τη δυνατότητα να επιτύχει µια ποιοτική διαφοροποίηση σε 
σύγκριση µε άλλες σχολικές µονάδες. 

Τέτοιες δραστηριότητες περιφερειακού - υποστηρικτικού χαρακτήρα που θα 
µπορούσαν να αποτελέσουν βασικούς άξονες  για τη χάραξη στρατηγικού 
προγραµµατισµού  στα πλαίσια της άσκησης εσωτερικής πολιτικής της εκπαιδευτικής 
µονάδας είναι για παράδειγµα οι ακόλουθες: 

α) Τα προαιρετικά εκπαιδευτικά προγράµµατα - καινοτόµες δράσεις 
(περιβαλλοντικά προγράµµατα, αγωγής υγείας, αγωγής καταναλωτή) που 
καταλαµβάνουν ένα µικρό αριθµό διδακτικών ωρών στο ωρολόγιο πρόγραµµα ή 
αναπτύσσονται στο περιθώριο του και παρέχουν τη δυνατότητα απόκτησης γνώσεων 
έξω από το προκαθορισµένο πλαίσιο της σχολικής διδασκαλίας, των εξεταστικών 
διαδικασιών και πρακτικών του αναλυτικού προγράµµατος. Στην πλειοψηφία τους 
αναπτύσσεται µια  «διεπιστηµονική προσέγγιση» µε αποτέλεσµα να επιτυγχάνεται 
µερική άρση των ταξινοµήσεων µεταξύ των γνωστικών αντικειµένων/µαθηµάτων19. 

Η οργάνωση τους γίνεται σε ένα πλαίσιο ελευθερίας αφού προσαρµόζονται στους 
ρυθµούς των µαθητών και των διδασκόντων και µέσα από αυτά παρέχεται η 
δυνατότητα στους µαθητές να εµπλακούν σε µια διαδικασία παραγωγής γνώσεων και 
όχι στείρας κατανάλωσης πληροφοριών. Τα προγράµµατα µπορεί να αναπτύξει η 
σχολική µονάδα ή οµάδα εκπαιδευτικών ή δίκτυο εκπαιδευτικών ή δίκτυο σχολείων, 
ενώ αρκετά από αυτά όταν είναι πειραµατικά ή πιλοτικά χρηµατοδοτούνται από 
ευρωπαϊκές χρηµατοδοτικές πηγές. Σε αρκετά προγράµµατα αναπτύσσονται 
συνεργασίες µε κοινωνικούς φορείς και οργανώσεις εγγράφοντας έτσι την 
οργανωτική και λειτουργική διεύρυνση της σχολικής µονάδας20. 

Στην πραγµατικότητα αυτά τα προαιρετικά προγράµµατα εισάγουν ένα βαθµό 
ελεύθερης επιλογής κατά τη διαδικασία λήψης αποφάσεων και προσφέρουν ένα είδος 
σχετικής αυτονοµίας στη δηµόσια σχολική µονάδα. Αρκεί µόνο ο σύλλογος 
διδασκόντων να αντιληφθεί τις δυνατότητες που του παρέχονται θεσµικά και µέσα 
από µία συµµετοχική διαδικασία προγραµµατισµού και λήψης αποφάσεων να 
συµφωνήσει στην ανακατανοµή των ωρών του ηµερήσιου προγράµµατος 
προκειµένου να διευκολύνει την υλοποίηση των δραστηριοτήτων αυτών. 

β)Η ενδοσχολική επιµόρφωση των εκπαιδευτικών µπορεί ως στρατηγικός στόχος 
να ενταχθεί στην πολιτική ανάπτυξης της εκπαιδευτικής µονάδας. Η σχολική µονάδα 
µπορεί να αναλάβει την πρωτοβουλία να γίνει φορέας επιµόρφωσης των 
εκπαιδευτικών της στοχεύοντας στη βελτίωση του εκπαιδευτικού έργου που παρέχει 
στους µαθητές (έχοντας βραχυπρόθεσµο προσανατολισµό και αµεσότητα) αλλά και 
στην ανάπτυξη των εκπαιδευτικών ως επαγγελµατιών (έχοντας µακροπρόθεσµο 
προσανατολισµό αφού η ανάδειξη του ανθρώπινου δυναµικού ενός οργανισµού 
συµβάλλει και στην δυναµική ανάπτυξή του). 

Η παρέµβαση του σχολείου (ή της σύµπραξης σχολείων) για την κάλυψη 
περιορισµένης έκτασης επιµορφωτικών αναγκών του εκπαιδευτικού προσωπικού 
µέσω προγράµµατος ενδοσχολικής επιµόρφωσης, ξεκινά µε την ενηµέρωση του 
προσωπικού και την ανίχνευση των επιµορφωτικών του αναγκών και ακολουθεί ο 
σχεδιασµός του σεµιναρίου, η οργάνωση και η διεξαγωγή του και η αξιολόγηση της 
συνολικής παρέµβασης21. 

γ) Η συντήρηση βελτίωση και ορθολογική αξιοποίηση των σχολικών 
εγκαταστάσεων.
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δ)Ο εξοπλισµός των εργαστηρίων µε εποπτικά µέσα,της σχολικής βιβλιοθήκης µε 
βιβλία κ.α 

 Το σχολείο θα µπορούσε να αναζητήσει χορηγίες µέσα από τοπικούς 
οικονοµικούς παράγοντες ή να προχωρήσει στην προµήθεια της απαραίτητης 
υλικοτεχνικής υποδοµής µέσω της διαδικασίας «πρόσκλησης ενδιαφέροντος» στο 
επίπεδο της τοπικής κοινωνίας. Το σχολείο ενηµερώνει την κοινότητα για την 
αξιοποίηση των οικονοµικών πόρων προς αυτή την κατεύθυνση µέσα από 
πολιτιστικές δραστηριότητες του  στις οποίες προσκαλεί την τοπική κοινότητα να 
παρευρεθεί ή τη διοργάνωση ενηµερωτικών συναντήσεων που σαν στόχο έχουν την 
προώθηση και ενίσχυση των σχέσεων του σχολείου µε τους γονείς και την τοπική 
κοινωνία. Με το τρόπο αυτό η εκπαιδευτική µονάδα δηµιουργεί ευκαιρίες για 
συµµετοχή της κοινότητας στη ζωή της, αλλά και για δική της συµµετοχή στη ζωή 
της κοινότητας. Υπάρχει δηλαδή µία σχέση αλληλεπίδρασης ανάµεσα στο σχολείο 
και το περιβάλλον του. 

 
     
 
   ΙIΙ. Η ΣΥΜΜΕΤΟΧΙΚΗ ∆ΙΑ∆ΙΚΑΣΙΑ ΛΗΨΗΣ ΑΠΟΦΑΣΕΩΝ 

Ηγεσία-∆υναµική των Οµάδων-Αίτια συγκρούσεων  
Απαραίτητη προϋπόθεση για έναν επιτυχηµένο προγραµµατισµό είναι η 

συµµετοχή των εκπαιδευτικών και τον εκπροσώπων όλων των εµπλεκοµένων 
οργάνων στη διατύπωση των στόχων, στην εκτίµηση της κατάστασης και στη λήψη 
αποφάσεων. Ο ορθολογικός  προγραµµατισµός  σε συνδυασµό µε µια συµµετοχική 
διαδικασία λήψης αποφάσεων έχει σαν αποτέλεσµα την αναβάθµιση της ποιότητας 
του εκπαιδευτικού έργου τη διευκόλυνση της αξιολόγησής του και την ανάπτυξη 
του22. 

Η συµµετοχή στη διοίκηση της σχολικής µονάδας προσφέρει στον εκπαιδευτικό 
τη δυνατότητα να ελέγχει πραγµατικά το έργο του και να συµβάλλει υπεύθυνα στο 
σχεδιασµό και την υλοποίησή του δίνοντας του έτσι ένα αίσθηµα αυτονοµίας23. Η 
συµµετοχική συµφωνία τόσο στους βραχυπρόθεσµους όσο και στους 
µακροπρόθεσµους στόχους της σχολικής µονάδας βελτιώνει  γενικότερα το κλίµα 
των ανθρωπίνων σχέσεων µέσα στον εκπαιδευτικό οργανισµό. 

Η συµµετοχική διαδικασία ωστόσο µπορεί να παρουσιάσει ορισµένα από τα 
µειονεκτήµατα που παρουσιάζουν οι οµάδες. Καθώς µέσα σε µια οµάδα 
αναπτύσσεται µια δυναµική, υπάρχει πάντοτε ο κίνδυνος στη διαδικασία λήψης µιας 
απόφασης να υπάρξουν διαφωνίες, αντιθέσεις έως και συγκρούσεις λόγω 
διαφορετικών συµφερόντων, διαφορετικού συστήµατος αξιών ή και διαφορετικής 
ιεράρχησης των στόχων από τις οµάδες24.Οι πηγές των συγκρούσεων σε έναν 
εκπαιδευτικό οργανισµό είναι ποικίλες και σχετίζονται τόσο µε τα ιδιαίτερα 
χαρακτηριστικά της σχολικής µονάδας όσο και µε την νοοτροπία και την 
ιδιοσυγκρασία που χαρακτηρίζει το ανθρώπινο δυναµικό της. Προκύπτουν µέσα από 
την αλληλεπίδραση του εξωτερικού περιβάλλοντος του οργανισµού (πολιτικό, 
κυβερνητικό, πολιτιστικό ) µε το εσωτερικό (ιδεολογία, δοµή)25

Συνεπώς οι διαφωνίες και οι αντιθέσεις µέσα σε ένα εκπαιδευτικό οργανισµό 
είναι πιθανό να προέρχονται: 

                                                 
22Αθανασούλα – Ρέππα Α., 1999. 
23 Ξυροτύρη –Κουφίδου Στ ,2003:58. 
24 Αθανασούλα – Ρέππα Α. 1999:93. 
25 Πασιαρδής Π., 2004:186. 



 την οργανωτική δοµή του οργανισµού που ενδέχεται να χαρακτηρίζεται 
από γραφειοκρατία, ανεπαρκή υλικοτεχνική υποδοµή και ανοµοιογένεια προσωπικού. 

 την στρατηγική επικοινωνίας που ο οργανισµός υιοθετεί. Ελλιπής ή 
καθυστερηµένη ενηµέρωση του εκπαιδευτικού προσωπικού για θέµατα που το 
αφορούν άµεσα και ανεπαρκής ανταλλαγή πληροφοριών δηµιουργεί δυσαρέσκεια και 
εντάσεις. Η ροή πληροφοριών µέσα σε ένα οργανισµό παίζει καθοριστικό ρόλο στην 
εύρυθµη λειτουργία του. 

 Τις αντιθέσεις µεταξύ των οµάδων που αναπτύσσονται µέσα στους 
εκπαιδευτικούς οργανισµούς και οι οποίες µπορεί να πρεσβεύουν διαφορετικά 
συµφέροντα  και να ασπάζονται διαφορετικές αξίες. Η αντιπαλότητα τους πηγάζει 
πολλές φορές από το γεγονός ότι προσπαθούν κα κυριαρχήσουν έναντι των άλλων. Ο 
ανταγωνισµός αυτός οδηγεί σε συγκρούσεις. 

 Τους ανθρώπινους παράγοντες. Κάθε άτοµο έχει το δικό του σύστηµα 
αξιών τη δική του ιδιοσυγκρασία και αντιλαµβάνεται ενδεχοµένως διαφορετικά από 
τους άλλους τον κοινωνικό και επαγγελµατικό του ρόλο. Ο καθένας διαθέτει το 
προσωπικό του  «αντιληπτικό φίλτρο» που επηρεάζει άµεσα το τρόπο µε τον οποίο 
νοηµατοδοτεί τα γεγονότα ώστε να ταιριάζουν µε τις προσωπικές του ανάγκες και 
ενδιαφέροντα26.  

ii Ο ρόλος του ∆/ντη της σχολικής µονάδας  
Επειδή όµως η δυναµική των οµάδων δηµιουργεί συχνά έντονες αντιθέσεις  ο 

ρόλος του εκπαιδευτικού µάνατζερ είναι όχι µόνο να συντονίσει τη διαδικασία λήψης 
αποφάσεων αλλά και να βοηθήσει να αναπτυχθεί και να εξελιχθεί η δυναµική της 
οµάδας κατά τη διαδικασία  αυτή. Σε µια διαδικασία συµµετοχικής λήψης 
αποφάσεων, ο ∆/ντης µπορεί να  βρεθεί στη δυσάρεστη θέση όπου θα πρέπει να 
εξισορροπήσει φαινοµενικά αντίθετες απόψεις και συµφέροντα. Σε αυτή την 
περίπτωση απαιτείται να διαθέτει διοικητική οξυδέρκεια, συναισθηµατικό 
αυτοέλεγχο και αντιλαµβανόµενος τις διαφορετικές οπτικές των ατόµων που 
εµπλέκονται στη διαδικασία λήψης αποφάσεων, να συµβάλει έτσι ώστε οι 
διαφορετικές απόψεις να συγκλίνουν δηµιουργικά σε µια ωφέλιµη για τον 
εκπαιδευτικό οργανισµό απόφαση. 

Η διαδικασία λήψης αποφάσεων θα πρέπει να ακολουθεί τα εξής λογικά βήµατα: 
 Περιγραφή µε σαφήνεια της κατάστασης: Ποιες είναι οι τοπικές και 

κοινωνικές συνθήκες µέσα στις οποίες λειτουργεί µια εκπαιδευτική µονάδα. Τι 
επιδιώκει να πετύχει µε τη λήψη µιας συγκεκριµένης απόφασης Πρόκειται για µία 
αξιόλογη ευκαιρία για τη σχολική µονάδα να ξεφύγει από τον παρωχηµένο τρόπο 
τροφοδότησης των µαθητών µε γνώσεις και µέσω εµπεριστατωµένων στόχων να 
αλλάξει τη φιλοσοφία της. 

 Καθορισµός απαιτήσεων και κριτηρίων απόδοσης: Πως η υπάρχουσα 
υλικοτεχνική υποδοµή, η ποιότητα του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναµικού και οι 
διαθέσιµοι πόροι µπορούν να συµβάλλουν στην υλοποίηση µιας απόφασης.  

 Η παραγωγή εναλλακτικών λύσεων: Κάθε µέλος της οµάδας έχει το δικό 
του µερίδιο προσφοράς και όλες οι απόψεις θα πρέπει να αντιµετωπίζονται µε 
σοβαρότητα και προβληµατισµό. 

 Η αξιολόγηση των λύσεων και η επιλογή της πιο κατάλληλης: Η λύση 
αυτή θα πρέπει ενα πετυχαίνει τους στόχους της µονάδας. Σε αυτήν την περίπτωση 
Ελάχιστες προτάσεις θα πληρούν όλα τα ευκταία κριτήρια και όλοι θα πρέπει να 
συµφωνήσουν σε αυτήν που πετυχαίνει τους στόχους που έχουν τεθεί 

                                                 
26 Πασιαρδής Π., 2004:184. 



Φυσικά θα υπάρξουν και περιορισµοί στη διαδικασία λήψης αποφάσεων όπως: ο 
συγκεντρωτικός χαρακτήρας του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήµατος, η 
ακατάλληλη υλικοτεχνική υποδοµή, το ανεπαρκές ανθρώπινο δυναµικό,  η πιθανή 
έλλειψη ευελιξίας, η πιθανή έλλειψη αξιοπιστίας και παροχής ολοκληρωµένων 
πληροφοριών. Για την αντιµετώπιση αυτών των δυσκολιών απαιτούνται αλλαγές 
στην πολιτική της µονάδας, στον τρόπο εργασίας του προσωπικού, στην εκπαίδευση 
και επιµόρφωσή του, στον εξοπλισµό στους χώρους. 

Προπαντός όµως απαιτείται η αλλαγή της κουλτούρας της σχολικής µονάδας. Θα 
πρέπει όλα τα µέλη της έχοντας ως κύριο στόχο την παροχή ποιοτικότερης 
εκπαίδευσης, να εγκαταλείψουν τη δηµοσιοϋπαλληλική νοοτροπία τους, να 
εφοδιαστούν µε θέληση και αποφασιστικότητα και να δουλέψουν ακόµα και σε 
βάρος του χρόνου και της προσωπική στους άνεσης. Η ικανότητα του ∆/ντη να 
µεταδώσει σε όλους την αίσθηση της κοινής αποστολής και να αρθρώσει ένα 
ελκυστικό όραµα που θα λειτουργήσει ως κινητήριος δύναµη για όλη την οµάδα θα 
αποτελέσει την πιο σηµαντική ίσως συµβολή του σε αυτήν την προσπάθεια27.Η 
εκτέλεση της απόφασης είναι εξίσου σηµαντική µε τη λήψη της και ο τακτικός 
έλεγχος των ενεργειών που θα πραγµατοποιηθούν θα βοηθήσει στον αποτελεσµατικό 
συντονισµό των ενεργειών. 

iii. Προϋποθέσεις για την ανάδειξη της εκπαιδευτικής µονάδας 
Για την ενίσχυση της αυτονοµίας των σχολικών µονάδων απαιτείται 

αποκέντρωση και µεταφορά ουσιαστικών αρµοδιοτήτων στα διοικητικά όργανα των 
ίδιων των σχολείων (διευθυντές, συλλόγους διδασκόντων, σχολικές 
επιτροπές).Βασικό κριτήριο ωστόσο για τον προσδιορισµό του βαθµού αυτονοµίας 
των σχολικών µονάδων στο πλαίσιο του εκπαιδευτικού συστήµατος είναι όχι µόνο ο 
αριθµός αλλά και η φύση των αποφάσεων που λαµβάνονται σε σχολικό επίπεδο. 
Ιδιαίτερη σηµασία έχουν οι αποφάσεις  να αναφέρονται στο περιεχόµενο της 
εκπαίδευσης (σκοποί ωρολόγια και αναλυτικά προγράµµατα διδακτικά βιβλία) 28.  

Στο πλαίσιο του συγκεκριµένου συστήµατος η διαµόρφωση και άσκηση 
«εσωτερικής πολιτικής» της σχολικής µονάδας µπορεί να επανατοποθετήσει: 

 Το αναλυτικό πρόγραµµα π.χ. µε τον εµπλουτισµό του µε προαιρετικά 
εκπαιδευτικά προγράµµατα 

 Τα διδακτικά υλικά και µέσα 
 Την οργάνωση της διδασκαλίας 
 Το ανθρώπινο δυναµικό µε την πλήρη αξιοποίηση του αλλά και τη 

συνδροµή της τοπικής κοινότητας 
 Τη συµµετοχική λειτουργία της σχολικής µονάδας 
 

                                                

Την κατανοµή των εξουσιών και αρµοδιοτήτων 
Με τις παραπάνω παρεµβάσεις µπορούν να διευρυνθούν τα όρια της σχετικής 

αυτονοµίας της σχολικής µονάδας και να ασκηθεί µια συγκροτηµένη «εσωτερική 
εκπαιδευτική πολιτική».Εννοείται φυσικά ότι η αυτονοµία της σχολικής µονάδας δεν 
µπορεί να είναι απόλυτη. Από τη στιγµή που για τη λειτουργία του συστήµατος της 
σχολικής εκπαίδευσης διατίθενται σηµαντικοί οικονοµικοί πόροι προερχόµενοι από 
τη δηµόσια φορολογία ένα ελάχιστο ρυθµιστικό πλαίσιο λειτουργίας και ελέγχου της 
σχολικής µονάδας  από την κεντρική διοίκηση είναι αναπόφευκτο. 

Προκειµένου όµως η εκπαιδευτική µονάδα να αναδειχθεί σε φορέα 
διαµόρφωσης εκπαιδευτικής πολιτικής πρέπει να πληρούνται οι ακόλουθες 
προϋποθέσεις: 

 
27 Goleman D., 2000:321 
28 Λαΐνας Α.,2000:33. 



Θα πρέπει να υπάρχει ένα ενιαίο όραµα για την εκπαίδευση το οποίο όµως να 
προκύπτει µέσα από συλλογικές διαδικασίες όπου οι απόψεις των εκπαιδευτικών 
αλλά και οι απόψεις όλων των υπόλοιπων εµπλεκόµενων στην εκπαιδευτική 
διαδικασία φορέων θα διαµορφώσουν ένα «κοινό τόπο» συνάντησης συµφερόντων 
αναγκών και προτεραιοτήτων29.Το κεντρικά ελεγχόµενο-συγκεντρωτικό εκπαιδευτικό 
σύστηµα θα πρέπει να αντικατασταθεί από µία αποκεντρωµένη διοίκηση που θα δίνει 
στην εκπαιδευτική µονάδα ένα ευρύ περιθώριο διακριτικής ευχέρειας για τη λήψη 
ουσιαστικών αποφάσεων. 

Στο πλαίσιο των παραπάνω ενεργειών η πολιτεία µπορεί να υιοθετήσει ένα 
συνεκτικό σύστηµα συµβουλευτικής καθοδήγησης και υποστήριξης της 
εκπαιδευτικής µονάδας  σε θέµατα όπως ο εµπλουτισµός του αναλυτικού 
προγράµµατος και των µεθόδων διδασκαλίας µε βάση τις ανάγκες της εκπαιδευτικής 
µονάδας, την επαγγελµατική ανάπτυξη και εξέλιξη των εκπαιδευτικών που 
εργάζονται σε αυτή,τη σύνδεση της εκπαιδευτικής µονάδας µε την τοπική κοινωνία ή 
την ενίσχυση και παρακολούθηση της εφαρµογής οποιασδήποτε εκπαιδευτικής 
καινοτοµίας30. 

 
Σ Υ Μ Π Ε Ρ Α Σ Μ Α Τ Α 

Το ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα, όντας συγκεντρωτικό, αποτελεί συχνά 
τροχοπέδη για την ανάπτυξη και τον εκσυγχρονισµό µιας εκπαιδευτικής µονάδας. Η 
µέχρι τώρα πρακτική των εκπαιδευτικών οργανισµών περιορίζεται στην απλή 
διεκπεραίωση γραφειοκρατικών διαδικασιών και την υλοποίηση 
βραχυπρόθεσµων/λειτουργικών στόχων, αφού οι στρατηγικές και σαφώς 
καθοριστικές για την εξέλιξή τους αποφάσεις λαµβάνονται από τα ανώτερα κλιµάκια 
διοίκησης.   

Παρόλα αυτά οι εκπαιδευτικοί οργανισµοί µπορούν να θέσουν µακροπρόθεσµους 
στόχους υιοθετώντας έναν συµµετοχικό τρόπο λήψης αποφάσεων. Η επιτυχία του 
στόχου συνίσταται στην άριστη µελέτη των συνθηκών, στην επιλογή του κατάλληλου 
ανθρώπινου δυναµικού που θα αναλάβει την υλοποίησή του και ταυτόχρονα απαιτεί 
συνεχή επίβλεψη και καθοδήγηση, ύπαρξη εναλλακτικών σεναρίων σε περίπτωση 
που δεν ευοδωθεί το ευκταίο σενάριο, άψογη διαµόρφωση σχεδίων δράσης και 
κυρίως αλλαγή κουλτούρας και θεώρησης των πραγµάτων  από πλευράς των 
εκπαιδευτικών. 

Είναι όµως απαραίτητο η διαδικασία αυτή να τεθεί στο πλαίσιο µιας 
ολοκληρωµένης εφαρµογής της διοικητικής λειτουργίας στα σχολεία σε συνδυασµό 
µε ένα πιο αποκεντρωµένο σύστηµα εκπαίδευσης το οποίο θα έχει ως κύριο άξονα τη 
µεταφορά ουσιαστικών αρµοδιοτήτων στα διοικητικά όργανα των ίδιων των 
σχολικών µονάδων. Με την ενδυνάµωση του  ρόλου της η εκπαιδευτική µονάδα θα 
µπορέσει να λειτουργήσει ως κινητήριος µοχλός για την εφαρµογή εκπαιδευτικών 
καινοτοµιών και αλλαγών και θα συντελέσει στην παροχή ποιοτικά αναβαθµισµένης 
και παιδαγωγικά ολοκληρωµένης εκπαίδευσης.  
  
 

 

 

                                                 
29 Μαυρογιώργος Γ.,1999:136. 
30 Ο.π. 1999:137. 



B I B Λ Ι Ο Γ Ρ Α Φ Ι Α 

 Αθανασούλα-Ρέππα, Α.(1999), «Λήψη αποφάσεων στο χώρο της εκπαίδευσης». Στο: 
∆ιοίκηση Σχολικών Μονάδων του ΕΑΠ, Τόµος Α΄. Πάτρα  

    Ανδρέου Α., (1999), Θέµατα Οργάνωσης και ∆ιοίκησης της Εκπαίδευσης και της Σχολικής 
Μονάδας, Αθήνα: Εκδ. Ελληνικά Γράµµατα 

 Κουτούζης, Μ.(1999), «Ο Σχεδιασµός-Προγραµµατισµός στις εκπαιδευτικές µονάδες». Στο: 
∆ιοίκηση Σχολικών Μονάδων του ΕΑΠ, Τόµος Α΄. Πάτρα  

 Κουτούζης, Μ.(1999), Γενικές Αρχές Μάνατζµέντ, Τουριστική Νοµοθεσία και Οργάνωση 
Εργοδοτικών και Συλλογικών Φορέων του ΕΑΠ, Τόµος Α΄. Πάτρα 

 Λαΐνας, Αθ.(2000),«∆ιοίκηση και προγραµµατισµός σχολικών µονάδων:επιστηµονικές 
προσεγγίσεις και ελληνική πραγµατικότητα». Στο: Παπαναούµ, Ζ.(2000) (επιµ.), Ο 
προγραµµατισµός του εκπαιδευτικού έργου στη σχολική µονάδα.. Θεσσαλονίκη: Α.Π.Θ., σ.11-
21. 

 Μαυρογιώργος, Γ.(1999), «Η εκπαιδευτική µονάδα ως φορέας διαµόρφωσης και άσκησης 
εκπαιδευτικής πολιτικής». Στο: ∆ιοίκηση Σχολικών Μονάδων  του, Τόµος Α΄. Πάτρα:ΕΑΠ. 

 Ξυροτύρη-Κουφίδου Στ.,(2003) «Η συµµετοχική διοίκηση στη σχολική µονάδα». Στο: 
Παπαναούµ, Ζ. & Χατζηπαναγιώτου, Π. (2003) (επιµ.), Η ∆ιεύθυνση της σχολικής µονάδας. 
Τάσεις κα Πρακτικές. Θεσσαλονίκη: εκδ. Κυριακίδη, σ.55-62. 

 Παπαναούµ, Ζ. (1995), Η διεύθυνση σχολείου. Θεσσαλονίκη: Εκδ. Αφοί Κυριακίδη. 
 Παπαναούµ, Ζ. (2001), «Το έργο Ενδοσχολική Επιµόρφωση:ζητήµατα έρευνας και 
εκπαιδευτικής πολιτικής για την ανάπτυξη του σχολείου». Στο: Ξωχέλλης Π. & Παπαναούµ, 
Ζ. (2001) (επιµ.), Συνεχιζόµενη εκπαίδευση εκπαιδευτικών και ανάπτυξη του σχολείου. 
Θεσσαλονίκη: Α.Π.Θ., σ.39-45. 

 Παπαναούµ, Ζ. (2003), Το επάγγελµα του εκπαιδευτικού. Αθήνα: Εκδ. Τυπωθήτω. 
 Πασιαρδής, Π.(2004),Εκπαιδευτική Ηγεσία. Από την περίοδο της ευµενούς αδιαφορίας στη 
σύγχρονη εποχή. Αθήνα: Εκδ. Μεταίχµιο. 

 Πετρίδου, Ε. (2000), «Πρόταση µιας πρότυπης διαδικασίας προγραµµατισµού του έργου της 
σχολικής µονάδας». Στο:Παπαναούµ, Ζ.(2000) (επιµ.), Ο προγραµµατισµός του εκπαιδευτικού 
έργου στη σχολική µονάδα.. Θεσσαλονίκη: Α.Π.Θ., σ.49-57. 

 Πετρίδου, Ε. (2003), «Ο προγραµµατισµός της δράσης της εκπαιδευτικής µονάδας βασικό 
στοιχείο της διοίκησης ποιότητας της εκπαίδευσης» . Στο: Παπαναούµ Ζ. & 
Χατζηπαναγιώτου, Π.(2003) (επιµ.), Η ∆ιεύθυνση της σχολικής µονάδας. Τάσεις κα 
Πρακτικές. Θεσσαλονίκη: εκδ. Κυριακίδη,σ.87-100. 

 Σιγάλας, Χρ. (1999),Καινοτόµες δράσεις για ένα ανοικτό σχολείο, στη ζωή και κοινωνία, 
µοχλό στη δηµιουργία ενεργού πολίτη. Στο: Παιδαγωγικό Ινστιτούτο(1999), «Αναβάθµιση 
Πρωτοβάθµιας και ∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης. Πρακτικά ηµερίδας, Αθήνα: Παιδαγωγικό 
Ινστιτούτο. 

 Φασουλής, Κ. (2000), «Ο ρόλος των οργάνων διοίκησης της σχολικής µονάδας». Στο: 
Παππάς, Α. κ.α.(2000) (επιµ.), Ελληνική Παιδαγωγική και Εκπαιδευτική Έρευνα, Πρακτικά 
του 2ου Πανελληνίου Συνεδρίου , Τόµος Α΄. Αθήνα: εκδ.Ατραπός,σ.415-420. 

 Χατζηπαναγιώτου,Π.(2000),«Ο προγραµµατισµός των δράσεων της σχολικής 
µονάδας:παραδείγµατα εφαρµογής». Στο: Παπαναούµ, Ζ.(2000) (επιµ.), Ο προγραµµατισµός 
του εκπαιδευτικού έργου στη σχολική µονάδα.. Θεσσαλονίκη: Α.Π.Θ., σ.59-66. 

 Everard, K. B., και Morris, G. (1999), Αποτελεσµατική Εκπαιδευτική ∆ιοίκηση, µτφ. 
Κίκιζας, ∆., Πάτρα, Ε.Α.Π  

 Goleman, D.(2004), Η συναισθηµατική νοηµοσύνη στο χώρο της εργασίας. Αθήνα: Εκδ. 
Ελληνικά Γράµµατα. 

 ΥΠ.Ε.Π.Θ., Γ2/5170/30.9.98 εγκύκλιος, «Επιλογή σχολείων για την υλοποίηση του 
προγράµµατος ΣΕΠΠΕ Αναδιάταξη σχολικού χώρου». 

 ΥΠ.Ε.Π.Θ.,Γ7/102616/03.10.2005 εγκύκλιος, «Οργάνωση προγραµµάτων Πρόσθετης 
∆ιδακτικής Στήριξης». 

 ΥΠ.Ε.Π.Θ.,Γ2/105087/05.10.2005 εγκύκλιος, «Σχεδιασµός και υλοποίηση προγραµµάτων 
σχολικών δραστηριοτήτων:Αγωγής Υγείας, Περιβαλλοντικής Εκπ/σης, Πολιτιστικών Θεµάτων 
και Καλλιτεχνικών Αγώνων». 

 
 



Ο ∆ιευθυντής στο σύγχρονο σχολειο 
 
Απόστολος Τζίφας, Εκπαιδευτικός ∆.Ε., Αντιπρόεδρος Εποπτικού 
Συµβουλίου της Πανελλήνιας Ένωσης Φιλολόγων.  

 
 

1. Η ΕΚΠΑΙ∆ΕΥΤΙΚΗ ∆ΙΟΙΚΗΣΗ 
 

Η άσκηση διοικητικού έργου είναι σήµερα έργο πολύπλοκο. H έννοια, 
το περιεχόµενο και οι σκοποί της διοίκησης ποικίλλουν στους διάφορους 
κοινωνικούς οργανισµούς, όπως στα νοσοκοµεία, τα υπουργεία, τις 
τράπεζες και τις εµπορικές επιχειρήσεις. 

Οι σκοποί, για παράδειγµα, ενός κερδοσκοπικού οργανισµού 
διαφέρουν από εκείνους των δηµοσίων οργανισµών και ειδικότερα των 
εκπαιδευτικών ( Σαΐτης Χ., 2002: 23). Και αυτό γιατί, ενώ µια ιδιωτική 
επιχείρηση στοχεύει στην αύξηση των κερδών της, µία δηµόσια 
εκπαιδευτική µονάδα στοχεύει στην παροχή των καλύτερων δυνατών 
υπηρεσιών που αφορούν τη µάθηση των νέων κυρίως ατόµων. Παρά τις 
όποιες διαφορές σε όλες τις περιπτώσεις, τα διοικητικά  στελέχη 
προγραµµατίζουν, οργανώνουν, διευθύνουν και ελέγχουν όλους τους 
διαθέσιµους πόρους ( ανθρώπινους και υλικούς), ώστε να πετύχουν το 
επιδιωκόµενο αποτέλεσµα. 

Η σχολική διοίκηση µπορεί να οριστεί ως η διαδικασία του να 
εργάζεται ο διευθυντής µε άλλους και µέσα από άλλους, ώστε να επιτύχει 
τους στόχους που θέτει το σχολείο του όσο το δυνατό 
αποτελεσµατικότερα. Η διοίκηση της εκπαίδευσης του 2Οου αιώνα 
εφαρµόζει θεωρίες και πρακτικές της οργανωτικής επιστήµης όπως η 
ιεραρχία της εξουσίας, η ισόρροπη κατανοµή εξουσίας και ευθύνης, η 
συµµετοχή των εκπαιδευτικών στη λήψη των αποφάσεων  

            ( management science,  Σαΐτης Χ., 2002: 24) 
Ενώ ο διευθυντής κατέχει καίρια θέση στη διοικητική δοµή της 

εκπαίδευσης, επισηµαίνεται ότι το συγκεντρωτικό σύστηµα ( Πουλής Π., 
1999: 63-64), δεν αφήνει µεγάλα περιθώρια για « δυναµική ηγεσία στην 
εξασφάλιση ορθού προσανατολισµού του σχολείου» ( Θεοφιλίδης 
Χ.,1994: 92-98).  

Αντίθετα σε αποκεντρωµένα διοικητικά συστήµατα, όπως για 
παράδειγµα είναι του Ηνωµένου Βασιλείου, ο διευθυντής έχει την 
απόλυτη ελευθερία ν΄ αποφασίζει πώς θα λειτουργεί το σχολείο του. Είναι 
υπεύθυνος και ελεύθερος να διαµορφώνει και να διαπλάθει µεθόδους 
διδασκαλίας, αναλυτικά προγράµµατα, καθώς και θέµατα σχετικά µε το 
υλικό, την πειθαρχία και την εξεύρεση προσωπικού ( Σαΐτης Χ., 2002: 58 
και Townsend, T., 1997:154). 

Τo συγκεντρωτικό και το αποκεντρωτικό µοντέλο παρουσιάζουν 
µειονεκτήµατα και πλεονεκτήµατα. Με γνώµονα το δηµόσιο συµφέρον η 
επιλογή ανάµεσα στο συγκεντρωτισµό και την αποκέντρωση λογικά θα 
πρέπει να αναζητηθεί σε ένα σηµείο διοικητικής ισορροπίας.  

Ένα σηµείο στο οποίο η µεν κεντρική διοίκηση θα προγραµµατίζει και 
θα συντονίζει τις εκπαιδευτικές δραστηριότητες, οι δε περιφερειακές 
υπηρεσίες στήριξης εκπαίδευσης, θα έχουν την εξουσία να λαµβάνουν 



αποφάσεις σε εκπαιδευτικά ζητήµατα που αφορούν τις περιοχές τους ( 
Σαΐτης Χ., 2002: 37).  

Τα τελευταία χρόνια καταβάλλονται προσπάθειες από την Πολιτεία 
για τον περιορισµό του ρόλου του ΥΠΕΠΘ στο ρόλο του συντονιστή. 
Προς αυτό συνέβαλαν ο νόµος 2986/2002, µε τον οποίο θεσπίζεται νέα 
περιφερειακή διάρθρωση στην εκπαίδευση και η Φ 353.1./324/105657/∆1 
8- 10- 2002 υπουργική απόφαση, µε την οποία καθορίζονται τα ειδικότερα 
καθήκοντα και οι αρµοδιότητες των στελεχών της εκπαίδευσης ( 
Καρατάσιος Γ.,  2005: 69).     

Ωστόσο, διατυπώνεται η άποψη ότι « ο χρόνος είναι εκείνος που θα 
µας δείξει αν ο θεσµός της Περιφερειακής  ∆ιεύθυνσης Εκπαίδευσης, 
δηλαδή το τέταρτο επίπεδο διοίκησης, θα καταστήσει το σχολικό σύστηµα 
περισσότερο ή λιγότερο αποτελεσµατικό. Η εφαρµογή, όµως, του θεσµού 
αυτού, χωρίς αλλαγές στη φιλοσοφία της γραφειοκρατικής και πολιτικής 
συµπεριφοράς, µας καθιστά απαισιόδοξους εξαιτίας του υπερβολικού 
συγκεντρωτισµού, του πληθωρισµού των διοικητικών οργάνων και της 
γραφειοκρατίας που χαρακτηρίζει το ελληνικό σύστηµα διοίκησης της 
εκπαίδευσης» ( Σαΐτης Χ., 2002: 71). 

Συµπερασµατικά, µια πραγµατική αποκέντρωση σηµαίνει: τη 
διατήρηση του συντονιστικού και ελεγκτικού ρόλου του ΥΠΕΠΘ. 
Εκχώρηση σηµαντικών αρµοδιοτήτων στις περιφερειακές διευθύνσεις και 
στις εκπαιδευτικές µονάδες, οι οποίες µπορούν να µετατραπούν σε 
µονάδες παραγωγής γνώσης και πολιτισµού.  

 
2. ΚΡΙΤΙΚΗ ΘΕΩΡΗΣΗ ΤΗΣ ΣΧΟΛΙΚΗΣ ∆ΙΕΥΘΥΝΣΗΣ 

 
Τα τελευταία χρόνια σηµειώθηκαν σηµαντικές εκπαιδευτικές αλλαγές. 

Το αναλυτικό πρόγραµµα και οι µέθοδοι διδασκαλίας έχουν τροποποιηθεί, 
οι εκπαιδευτικοί απέκτησαν δύναµη και δικαιώµατα να παρεµβαίνουν στις 
αποφάσεις του σχολείου, οι γονείς και τα µέλη της τοπικής κοινότητας 
εµπλέκονται περισσότερο στις σχολικές υποθέσεις.  

Ο ρόλος του διευθυντή κατά συνέπεια άλλαξε. ∆ηµιουργείται, λοιπόν, 
το ερώτηµα, αν και σε ποιο βαθµό ο σηµερινός διευθυντής µπορεί  να 
αντιµετωπίσει τις συνεχώς αυξανόµενες σύνθετες και ποικίλες ανάγκες 
του σχολείου. Σε ποιο βαθµό φτάνει η αποτελεσµατικότητά του. 

 Τα πορίσµατα των ερευνών των τελευταίων δεκαετιών για την 
ταυτότητα του αποτελεσµατικού διευθυντή έδειξαν ότι, µε κριτήρια 
ελέγχου την επίδοση των µαθητών, τη θετική ανταπόκριση των 
εκπαιδευτικών του σχολείου, τις εκτιµήσεις της κοινότητας χωρίς ισχυρή 
διοίκηση, τα σχολεία δεν µπορεί να είναι αποτελεσµατικά. Επίσης, οι 
έρευνες αποκαλύπτουν πολλές και διαφορετικές εικόνες του τι είναι 
αποτελεσµατική διεύθυνση ( Αναγνωστοπούλου Μ.,  1996: 254).  

Βασικό µειονέκτηµα των ερευνών είναι ότι οι µελέτες έδωσαν 
ελάχιστες πληροφορίες σχετικά µε το πώς ο κάθε διευθυντής ασκεί τα 
καθήκοντά του ή επηρεάζει τη µορφωτική διαδικασία. Ακόµη, ότι οι 
µελέτες αυτές βασίστηκαν σε µια προκατασκευασµένη αντίληψη για τον 
αποτελεσµατικό διευθυντή και επιχείρησαν, µε τα ερευνητικά δεδοµένα 
που συγκεντρώνονταν, να στηρίξουν µάλλον αυτήν την αποδεκτή εικόνα, 
παρά να διεισδύσουν και να κατανοήσουν την ουσιαστική σηµασία της 
έννοιας « διεύθυνση του σχολείου» ( Αναγνωστοπούλου Μ.,  1996: 253). 



Θα πρέπει οι µελλοντικές έρευνες να προχωρήσουν πέρα από το πλαίσιο 
των λειτουργιών και συµπεριφορών για να κατανοήσουµε επαρκώς, γιατί 
κάποιοι διευθυντές είναι αποτελεσµατικοί και άλλοι όχι  ( 
Αναγνωστοπούλου Μ.,  1996: 260). 

 Ο αποτελεσµατικός διευθυντής  παίρνει αποφάσεις λαµβάνοντας 
υπόψη τη γνώµη των εκπαιδευτικών και εξασφαλίζοντας τη συναίνεσή 
τους. Καταφέρνει να οργανώνει, να συντονίζει και να χειρίζεται επιδέξια 
τις καταστάσεις. Θέτει υψηλούς και σαφείς στόχους. ∆ίνει έµφαση στις 
ατοµικές ικανότητες των εκπαιδευτικών. Λαµβάνει υπόψη του τις 
προσωπικές ανάγκες των µαθητών, δηµιουργεί στο σχολείο κλίµα 
σύµπνοιας, ενιαίο πλαίσιο κοινών στόχων και επιδιώξεων και ένα κοινό 
σύστηµα συµβόλων, πεποιθήσεων και συµπεριφοράς  ( Αναγνωστοπούλου 
Μ.,  1996: 256). 

 Σύµφωνα µε  έρευνα που έγινε το 2004 στην Κρήτη  για τον 
αποτελεσµατικό διευθυντή σε διευθυντές σχολείων πρωτοβάθµιας και 
δευτεροβάθµιας εκπαίδευσης, οι περισσότεροι διευθυντές δίνουν τα εξής 
χαρακτηριστικά του: δηµοκρατικός , εργατικός, παιδαγωγικά και 
διοικητικά καταρτισµένος, ευσυνείδητος, συνεργάσιµος, καινοτόµος και 
δίκαιος ( Στιβακτάκης  Ε., 2005:180-181).  

Ο διευθυντής του σχολείου διαµεσολαβεί ανάµεσα στην ανώτερη 
εκπαιδευτική διοίκηση και στο διδακτικό προσωπικό. Από αυτή τη 
διαµεσολάβηση εξαρτιέται  η επιτυχία των στόχων του σχολείου. 
Προαπαιτούµενα: διοικητικές γνώσεις και ικανότητες. Ικανότητες να 
επιλύει προβλήµατα ( διοικητικά, διδακτικά, οργανωτικά, λειτουργικά, 
ψυχολογικά, οικονοµικά, εκπαιδευτικά). 

Απαιτείται, όσον και αν φαίνεται οξύµωρο, να έχει επιστηµονικές, 
οικονοµικές, νοµικές και τεχνικές γνώσεις. 

 ∆εν είναι λίγα τα προβλήµατα του σχολείου σε καθηµερινή βάση που 
απαιτούν ειδικές γνώσεις που πρέπει να έχει ο διευθυντής. Επιπλέον, 
απαιτείται παιδαγωγική κατάρτιση για να δηµιουργεί το κατάλληλο 
παιδαγωγικό κλίµα και να εµπνέει τους εκπαιδευτικούς στην άσκηση των 
καθηκόντων τους. Είναι, ωστόσο, επαρκής η παιδαγωγική κατάρτισή του 
για την επίλυση ανάλογων προβληµάτων στο σχολείο; Για παράδειγµα, 
πόσο επαρκής µπορεί να νιώσει ο διευθυντής, όταν αντιµετωπίζει 
προβλήµατα πειθαρχίας; Στα ζητήµατα πειθαρχίας καλείται να παίξει το 
ρόλο του ειδικού, του παιδαγωγού και του εκπαιδευτικού µε νοµοθετικές 
και δικαστικές εξουσίες.  

Ενώ φαίνεται ότι ο διευθυντής του σχολείου ότι µπορεί να εξασκήσει 
µε επιτυχία τη διοικητική λειτουργία ( π. χ. διεκπεραίωση της 
υπηρεσιακής αλληλογραφίας, τήρηση του σχολικού αρχείου κ.ά.),  
ωστόσο η επιτυχία  του σχολείου έγκειται στην  αποσαφηνισµένη εξουσία 
και την κατάρτισή του. ∆υστυχώς, ούτε αποσαφηνισµένη εξουσία διαθέτει 
ούτε επαρκή κατάρτιση. ∆ηλαδή, δεν έχουν καθοριστεί οι συγκεκριµένες 
αρµοδιότητες του διευθυντή, λόγω έλλειψης σαφούς νοµοθετικού 
πλαισίου κατανοµής των αρµοδιοτήτων µεταξύ διοικούντων και 
διοικουµένων. Ο νόµος πλαίσιο 1566/85 δεν καθορίζει τις αρµοδιότητες 
και τα καθήκοντα του διευθυντή της σχολικής µονάδας, τα αναµενόµενα 
και απαιτούµενα Προεδρικά ∆ιατάγµατα ποτέ δεν εκδόθηκαν µε 
αποτέλεσµα ο διευθυντής να αυτοσχεδιάζει και να µένει αποδυναµωµένος 
σε ό,τι  αφορά το έργο του ( Σιβροπούλου Ι, 2002: 27).  



Ο διευθυντής σήµερα στο ελληνικό σχολείο είναι εκτελεστικό όργανο. 
Για να λειτουργήσει διαφορετικά, θα πρέπει να έχει ευθύνη και για να έχει 
ευθύνη, είναι απαραίτητη η εξουσία που δεν τη διαθέτει. 

Σε όλα τα νοµοθετικά πλαίσια απουσιάζει η τεχνική περιγραφή της 
θέσης εργασίας των διευθυντών  µε αποτέλεσµα να περιορίζονται οι 
δυνατότητες προσδιορισµού και αξιολόγησης των θέσεων και των 
προσόντων που απαιτούνται για την πλήρωσή τους. Λογουχάρη 
απουσιάζουν: το περιεχόµενο αρµοδιοτήτων, ευθύνες, συνθήκες εργασίας, 
ιδιαίτερες γνώσεις και ικανότητες.  Η αρχαιότητα φαίνεται ότι είναι ένα 
βασικό προσόν για την κατάληψη διευθυντικής θέσης ( Σαΐτης  Χ., 2002 : 
59-60). Επίσης,  τα τυπικά προσόντα , όπως διδακτορικό, Μάστερ κ.ά. δεν 
αποτιµώνται ανάλογα µε τις απαιτήσεις του διοικητικού έργου που 
πρόκειται να επιτελέσει ο υποψήφιος εκπαιδευτικός- διευθυντής, µε 
συνέπεια να µη βοηθούν στην επιλογή των ικανότερων υποψηφίων 
διευθυντικών στελεχών ( Σαΐτης Χ., 2002: 59).  

Όσον αφορά τα κριτήρια επιλογής των διευθυντών και την κρίση των 
υπηρεσιακών συµβουλίων  υπογραµµίζουµε την υπεργενικευµένη 
νοµοθετική βάση, το θολό υποκειµενισµό, την έλλειψη οµοιογενών 
συγκρίσιµων και αυξηµένης αξιοπιστίας στοιχείων. Τα υπηρεσιακά 
συµβούλια υλοποιούν το έργο τους αυτοσχεδιάζοντας ( Σταµατάκης Μ., 
1990). 

Τα κριτήρια επιλογής δε θα πρέπει να είναι ασαφή, αόριστα και 
γενικά. ∆ε θα πρέπει η διοίκηση να βλέπει ό, τι  θέλει.  Ο τρόπος 
διεξαγωγής της συνέντευξης επιβάλλεται να είναι αντικειµενικός,  
διαφανής και αδιάβλητος. Ειδικότερα, θα πρέπει να καθορίζονται νόµιµα 
κριτήρια συγκριτικής και εξατοµικευµένης αξιολόγησης και αποτίµησης 
του υποψηφίου και θα πρέπει να προβλέπεται τήρηση πρακτικών, στα 
οποία θα καταγράφονται οι ερωτήσεις, οι απαντήσεις και γενικά τα 
τεκταινόµενα κατά τη διαδικασία της συνέντευξης ( Λώλη Ε., 2005: 124-
127, Γεωργογιάννης Π., 2005: 71).  Η διαφαινόµενη µείωση της 
µοριοδότησης της επιστηµονικής και παιδαγωγικής καταλληλότητας των 
υποψηφίων σε τελική ανάλυση υποβαθµίζει το ρόλο του διευθυντή ( 
Τζίφας Α., 2005:2, Λώλη Ε., 2005: 128, Γεωργογιάννης  Π., 2005:42). 

Εύστοχα επισηµαίνεται ότι   όταν η στελέχωση των διευθυντικών 
θέσεων του εκπαιδευτικού συστήµατος δε στηρίζεται στην 
ανταγωνιστικότητα, σε όρους γνώσεων και ικανοτήτων αλλά σε άλλου 
είδους επιλογή, τότε είναι εύλογο να συµπεράνουµε ότι η παραγωγικότητα 
του συστήµατος αυτού δεν µπορεί να φθάσει σε επιθυµητό όριο ( Σαΐτης 
Χ.,  2002: 50). 

 ∆υστυχώς, η έλλειψη ισχυρών οικονοµικών κινήτρων προβληµατίζει 
ικανούς εκπαιδευτικούς να εκδηλώσουν ενδιαφέρον για την κατάληψη 
διευθυντικών θέσεων.  

Σύµφωνα µε έρευνες ( Σαΐτης Χ.,  2002: 53- 56, Λιακοπούλου Ε., 
2005, Μπάκας Θ.,- ∆ηµητριάδη Ε., 2005, Νάκος Ν., 2005, Τσιρώνης Ε., 
2005, Χριστοφόρου Φ.,- Ροκά Φ., 2005 ), η συµµετοχή των γυναικών στις 
διευθυντικές θέσεις είναι χαµηλή. Σύµφωνα µε πρόσφατη έρευνά µας στο 
νοµό Λασιθίου ( Ιανουάριος 2006), που έγινε σε 29 σχολικές µονάδες της 
∆ευτεροβάθµιας Εκπαίδευσης,  οι 22  µονάδες έχουν άνδρα διευθυντή 
(75,8%)  και οι 7 (24,2%) γυναίκα. Τα αίτια πολλά: στερεότυπες 
αντιλήψεις ( για έλλειψη ικανοτήτων, πρωτοβουλιών κ.ά.), οικογενειακές 



υποχρεώσεις, οι παραδοσιακά καταµερισµένοι ρόλοι στην κοινωνία, 
επιλογή των ίδιων των γυναικών.  

Είναι κοινή διαπίστωση των ερευνητών ότι στη χώρα µας δεν έχουν 
γίνει εµπειρικές έρευνες που να διερευνούν αναλυτικά τα αίτια και να 
αποτυπώνουν το ηγετικό στυλ που υιοθετούν οι γυναίκες στη διοίκηση 
των σχολικών µονάδων. 

Έρευνες  µας έχουν δείξει ότι η συντριπτική πλειοψηφία ( 88%- 90%) 
των διευθυντών σχολικών µονάδων της πρωτοβάθµιας εκπαίδευσης δεν 
έχουν διδαχτεί  ποτέ µαθήµατα σχετικά µε το γνωστικό αντικείµενο της 
εκπαιδευτικής διοίκησης ( Σαΐτης Χ., 2002: 60).  

Αν και δεν είναι εύκολο να προσδιοριστούν µε ακρίβεια  τα κριτήρια 
επιλογής των διευθυντών, θα πρέπει, ωστόσο, να ληφθούν σοβαρά υπόψη 
τα εξής: 

 Η Επιστηµονική και η παιδαγωγική κατάρτιση. Η σχετική συγγραφική 
δραστηριότητα, η επιµόρφωση και οι τίτλοι σπουδών είναι απαραίτητοι ( 
διδακτορικά, µεταπτυχιακά κ.ά.).  Θα πρέπει να δίνεται ιδιαίτερη 
βαρύτητα στο συγγραφικό και ερευνητικό έργο του υποψηφίου 
εκπαιδευτικού για τη θέση του διευθυντή, το οποίο έχει άµεση σχέση µε 
το αντικείµενο της διοίκησης (  Γεωργογιάννης  Π.,2005: 75). 

 Οι διαπιστωµένες γνώσεις ξένων γλωσσών ( επίπεδο Lower). 
 Η ύπαρξη δεύτερου πτυχίου ή µετεκπαίδευσης σχετικές µε τη διοίκηση 
οργανισµών.  

 Ερευνητικό έργο δηµοσιευµένο σε περιοδικά ή πρακτικά συνεδρίων 
σχετικό µε τη διοικητική επάρκεια των υποψηφίων εκπαιδευτικών για τη 
θέση του διευθυντή. 

 Η προσωπική συνέντευξη από αρµόδιο και επαρκές, να κρίνει τα 
προσόντα του υποψηφίου, συµβούλιο µε βάση το φάκελο του υποψηφίου. 
Προτείνεται µάλιστα η παρουσία ειδικών στην επιστήµη της 
Συµβουλευτικής για να εξασφαλιστεί η επιστηµονική εγκυρότητα της 
συνέντευξης ( Τάτσης Γ.,  2005:206). Ωστόσο, εκφράζεται η αµφιβολία 
για το πώς είναι δυνατόν τα προσόντα ενός υποψηφίου διευθυντή να 
γίνονται αντιληπτά µέσα από µια απλή διαδικασία συνέντευξης ( 
Γεωργογιάννης Π.,2005: 49). 

 Η ευδόκιµη προϋπηρεσία ( δεκαετής προϋπηρεσία). 
 Η πιστοποίηση στις Νέες Τεχνολογίες. Θεωρείται σηµαντικό µειονέκτηµα 
για το διευθυντή ο τεχνολογικός  αναλφαβητισµός. 

 Η επιτυχής συµµετοχή σε γραπτή δοκιµασία για τα προσόντα που 
απαιτούνται. Η γραπτή δοκιµασία µπορεί να γίνει σε πανελλήνια κλίµακα 
και από τα παιδαγωγικά τµήµατα των ΑΕΙ και όχι κατά τα πρότυπα του 
ΑΣΕΠ ( Λώλη Ε.,  2005: 126 ). Προτείνεται και παράλληλη εξέταση: 
ερωτήσεις πολλαπλής επιλογής και  εξέταση υπό τη µορφή των case 
studies- επίλυση προβληµάτων υπό τη µορφή περιπτώσεων ( 
Γεωργογιάννης Π., 2005: 151).Ωστόσο, εκφράζονται αντιρρήσεις, γιατί 
πιστεύεται ότι  τέτοιου είδους εξετάσεις υποβαθµίζουν τα ουσιαστικά 
προσόντα των υποψηφίων διευθυντών. Οι διευθυντές είναι πρόσωπα 
διοικητικής ευθύνης και όχι νεοδιοριζόµενοι εκπαιδευτικοί. ( Λώλη Ε., 
2005: 126).  

∆υστυχώς, δεν έχει καθιερωθεί σύστηµα ανάπτυξης διευθυντικών 
στελεχών στην εκπαίδευση, ώστε οι υποψήφιοι διευθυντές σχολείων να 
έχουν την κατάλληλη κατάρτιση σε  βασικά  θέµατα της σύγχρονης 



διοίκησης ( Σαΐτης  Χ., 2002: 98). Σύµφωνα µε έρευνα η συντριπτική 
πλειοψηφία των ερωτηθέντων διευθυντών ( 84%) και των εκπαιδευτικών ( 
89, 5%) θεωρεί αναγκαία συνθήκη τη θεσµοθέτηση ενός Προγράµµατος 
∆ηµιουργίας Στελεχών Εκπαίδευσης ( Σαΐτης Χ., Γουρναρόπουλος Γ., 
2001: 88).  

Στο ερώτηµα: Πότε ένας εκπαιδευτικός είναι επαρκής για να 
διεκδικήσει  µια θέση ως διευθυντής σχολικής µονάδας, η απάντηση είναι 
ότι πρέπει να διδαχθεί τα παρακάτω αντικείµενα:  

 ∆ιοίκηση εκπαίδευσης 
 Οργάνωση και διοίκηση σχολικών µονάδων 
 Οικονοµία της εκπαίδευσης µε έµφαση στην οικονοµική διαχείριση της 
σχολικής µονάδας 

 Οργανωτική ψυχολογία µε έµφαση στη σχολική µονάδα και τη σχολική 
τάξη 

 Νοµικό και θεσµικό πλαίσιο της εκπαίδευσης µε έµφαση στη σχολική 
µονάδα 

 ∆ιαχείριση της σχολικής τάξης και µαθησιακές δυσκολίες 
 Συµβουλευτική µε έµφαση στη διοίκηση και στα προβλήµατα της 
σχολικής µονάδας ( Γεωργογιάννης Π.,2005: 25- 26). 

           Επίσης, διατυπώνεται η άποψη ότι απαραίτητη προϋπόθεση κατάληψης 
διευθυντικής θέσης είναι η ειδική επιµόρφωση στα παρακάτω αντικείµενα: 
 Οργάνωση, ∆ιοίκηση Εκπαίδευσης και ∆ιοίκηση Εκπαιδευτικών 
Μονάδων 

 ∆ιοίκηση προσωπικού 
 Μοντέλα διοίκησης 
 Θεωρίες για τη ∆ιοίκηση 
 Αξιολόγηση στην εκπαίδευση 
 ∆οµή- Οργάνωση και λειτουργία του εκπαιδευτικού συστήµατος 
 Ιστορία των θεσµών διοίκησης στην ελληνική εκπαίδευση 
 Σύγχρονες τάσεις στην οργάνωση και διοίκηση της εκπαίδευσης 
 Στοιχεία ειδικής αγωγής 
    Στοιχεία επικοινωνίας ( Σταθόπουλος Γ.,  2005:251-252). 

             Για την κατάρτιση στελεχών για τη διοίκηση της εκπαίδευσης θα 
πρέπει τα αντίστοιχα πανεπιστηµιακά τµήµατα να καλύπτουν όλα τα 
παραπάνω γνωστικά αντικείµενα που απαιτούνται. Για τα επιµορφωτικά 
προγράµµατα θα πρέπει οι διευθυντές πριν ή µετά την επιλογή τους να 
παρακολουθούν πρόγραµµα ετήσιας τουλάχιστον κατάρτισης σε θέµατα 
οργάνωσης και διοίκησης. Για το σκοπό αυτό προτείνεται η ίδρυση τµήµατος 
ειδικού κλάδου εξειδικευµένων στελεχών διοίκησης της εκπαίδευσης στη 
Σχολή ∆ηµόσιας ∆ιοίκησης ( Τάτσης  Γ., 2005: 206). 

 
3. ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗΣ ΣΧΟΛΕΙΟΥ: ΜΑΝΑΤΖΕΡ- ΗΓΕΤΗΣ Ή 

ΠΑΡΑ∆ΟΣΙΑΚΟΣ ΓΡΑΦΕΙΟΚΡΑΤΗΣ; 
 
 Ο παραδοσιακός γραφειοκράτης διευθυντής είναι ο διορισµένος 

προϊστάµενος του σχολείου, ο οποίος προσπαθεί να συµπεριφέρεται 
σύµφωνα µε τις προσδοκίες των ιεραρχικά ανώτερών του στην 
εκπαιδευτική βαθµίδα. Η επιλογή του δε γίνεται σύµφωνα µε τις αρχές του 
σύγχρονου µάνατζµεντ, αφού διορίζεται µε βάση την αρχαιότητα και 
απουσιάζουν δύο βασικά στοιχεία: η περιγραφή εργασίας και η 



προδιαγραφή θέσεως. Ο σύγχρονος διευθυντής- υποστηρίζεται- για να 
επιτελέσει επάξια το έργο του θα πρέπει να αναβαθµιστεί σε διευθυντή 
ηγέτη- µάνατζερ µε σαφή προσδιορισµό των καθηκόντων του και των 
ευθυνών του, ώστε να αντιµετωπίσει µε επιτυχία τα προβλήµατα της 
σχολικής µονάδας ξεπερνώντας τα στενά παραδοσιακά πλαίσια, δηλαδή 
τη διεκπεραίωση γραφειοκρατικών υποθέσεων (Σαΐτης Χ., Τσιαµάση Φ., 
Χατζή Μ., 1997: 67). 

  Ο όρος µάνατζερ υποδηλώνει το άτοµο εκείνο το οποίο 
πραγµατοποιεί έργο µεταχειριζόµενο ανθρώπους και διαχειριζόµενο 
υλικούς πόρους. Σε ελεύθερη µετάφραση θα µπορούσαµε να ταυτίσουµε 
τον όρο µάνατζερ µε τις λέξεις: διευθυντής ή προϊστάµενος ή ηγετικό 
στέλεχος. ( Σαΐτης Χ., Τσιαµάση Φ., Χατζή Μ., 1997: 68). Σύµφωνα µε 
αυτόν τον απλό ορισµό ο διευθυντής συνεπάγεται ότι έχει ευρύτερη 
εξουσία και ευθύνη, σε σχέση µε εκείνη των φορέων απλών θέσεων 
εργασίας και κατ΄ επέκταση το δικαίωµα της καθοδήγησης των 
υφισταµένων και της λήψης αυτόβουλης απόφασης και δραστηριοποίησης 
( Σαΐτης Χ., 2002: 42).  

  Ας σηµειωθεί ότι τελευταία κερδίζει έδαφος η άποψη για την 
εισαγωγή του µάνατζµεντ στη διοίκηση της εκπαίδευσης στο επίπεδο της 
σχολικής µονάδας.  

Το µάνατζµεντ ορίζεται ως η τέχνη της επιτυχίας συγκεκριµένων 
στόχων µε την υποκίνηση του ανθρώπινου παράγοντα και µε την 
αποτελεσµατική συνένωση των ανθρώπινων πόρων. Το µάνατζµεντ 
εµπεριέχει ένα συνδυασµό προγραµµατισµού- σχεδιασµού, οργάνωσης, 
διεύθυνσης και ελέγχου -αξιολόγησης. 

Τα προσόντα ενός ηγέτη-µάνατζερ είναι περισσότερα από τα 
προσόντα ενός τυπικά διοριζόµενου διευθυντή.  

Τα κυριότερα είναι: α) η ικανότητα του συνεργάζεσθαι. Πρέπει να 
είναι γνώστης της ψυχολογίας του ατόµου και των οµάδων, β) η 
επαγγελµατική ικανότητα , η οποία εξαρτάται κυρίως από τη διοικητική 
πείρα του και την άρτια επιστηµονική κατάρτισή του, γ) η αντιληπτική 
ικανότητά του, δηλαδή να λειτουργεί ως επιτελικός παράγοντας. 

Ο διευθυντής- µάνατζερ  µε τις διοικητικές του ικανότητες θα 
αξιοποιήσει: τα οικονοµικά δεδοµένα του σχολείου, θα περιστείλει το 
κόστος δευτερευουσών δραστηριοτήτων, θα συντοµεύσει χρονοβόρες 
διαδικασίες, θα προσδώσει µεγαλύτερη δυναµική στον επιµορφωτικό ρόλο 
του σχολείου, εκσυγχρονίζοντας τις δοµές του και αναβαθµίζοντας τις 
παρεχόµενες υπηρεσίες   ( ∆εγερµεντζίδης, Σ., 2005: 47). 

Για τη µετάβαση, όµως,  στο « πολυλειτουργικό» πρότυπο διευθυντή- 
µάνατζερ εκφράζεται η άποψη ότι ενέχει κινδύνους « µεταφύτευσης 
επιχειρηµατικών πρακτικών» µε κίνδυνο να οδηγηθούµε « στη χάραξη 
εκπαιδευτικής τροχιάς µε κριτήρια αντληµένα από το χώρο του 
µάρκετιγκ».  Εάν υποβαθµίσει τη σηµασία της συµβολής των ανθρώπινων 
πόρων στην επιτυχία του έργου του και αποδυθεί σε απόπειρα 
µεταφύτευσης τακτικών µάρκετιγκ στον εκπαιδευτικό σχεδιασµό, υπάρχει 
κίνδυνος η σχολική µονάδα να µετατραπεί σε οργανισµό επιχειρηµατικής 
φύσης. Επίσης, ο διευθυντής- µάνατζερ διατρέχει τον κίνδυνο να ταυτιστεί 
περισσότερο µε το ρόλο του µάνατζερ και λιγότερο µε εκείνον του 
εκπαιδευτικού, συνθήκη που αλλοιώνει τον παιδαγωγικό χαρακτήρα των 
ενασχολήσεών του   ( ∆εγερµεντζίδης, Σ., 2005: 41).  



Ωστόσο, κάθε απόπειρα εφαρµογής νεωτερισµού ή µεταρρύθµισης του 
διευθυντικού στελέχους είναι θεµιτό να συνοδεύεται µε ασφαλιστικές 
δικλείδες. 

Ενδεικτικές ασφαλιστικές δικλείδες:  για να διασφαλιστεί το 
δηµοκρατικό του ήθος απαιτείται η συναινετική διαδικασία 
πραγµάτευσης, ανάλυσης και ερµηνείας κάθε ζητήµατος που προκύπτει µε 
τελικό κριτή βέβαια την πλειοψηφική αποδοχή λύσης µετά από σύσκεψη,  
την όσο το δυνατό µεγαλύτερη σύγκλιση απόψεων, διακριτική 
προτεραιότητα του όρου « διευθυντής» έναντι του όρου µάνατζερ ( 
∆εγερµεντζίδης, Σ. 2005:51). 

 Η δηµοκρατική αρχή διοίκησης υπαγορεύει ότι ο διευθυντής σχολείου 
κατά τη λήψη αποφάσεων πρέπει να χρησιµοποιεί ουσιαστικά τη µέθοδο 
της συµµετοχικής ηγεσίας ( Σαΐτης Χ., 2002: 35). Ο ικανός διευθυντής 
επιτρέπει στους εκπαιδευτικούς να συµµετέχουν στη διοίκηση του 
σχολείου. Συνεργάζεται µαζί τους για το σχεδιασµό και την επίτευξη 
διδακτικών στόχων. 

∆ε θα συµφωνήσουµε µε την άποψη που διατυπώνεται για τους 
διευθυντές- µάνατζερ ότι η εφαρµογή της αποκέντρωσης θα µετατρέψει τα 
στελέχη της διοίκησης της εκπαίδευσης σε µάνατζερ- διαχειριστές της 
σχολικής πραγµατικότητας, που θα είναι υποχρεωµένα ν΄αναζητούν πηγές 
χρηµατοδότησης για τη λειτουργία του σχολείου  (  Ρέππας Χ., 2005: 81).  

Ο διευθυντής- µάνατζερ µπορεί να  αποδοµήσει τα αυτονόητα, να γίνει 
φορέας στοχασµού και κριτικής σκέψης, να αξιοποιήσει τη θέση του, να 
εµπλουτίσει την παιδαγωγική της κοινωνικής δικαιοσύνης και την 
πολιτική παιδαγωγική ( Μαυρογιώργος Γ., 2005). 

Σηµειώνουµε ένα από τα συµπεράσµατα  πρόσφατης έρευνας που 
έγινε σε σχολεία της Τρίτης και Τέταρτης  ∆ιεύθυνσης Πρωτοβάθµιας 
Εκπαίδευσης Αθήνας: « η αλλαγή της οργανωτικής κουλτούρας στην 
εκπαιδευτική διοίκηση προϋποθέτει καινοτόµο µάνατζερ διευθυντή ικανό 
να αξιοποιεί τις δυνατότητες και τις αρµοδιότητες όλων των 
εκπαιδευτικών για την επίτευξη κοινών παιδαγωγικών στόχων» (  
Σαµπάνη Σ., Φερεντίνος Σ., ∆ηµόπουλος Γ., 2005: 328-329). 

Συµπερασµατικά, φαίνεται ότι όχι µόνο από τη ξενόγλωσση και την 
ελληνόγλωσση βιβλιογραφία γίνεται αποδεκτός ό όρος διευθυντής- 
µάνατζερ, αλλά και από την πλειοψηφία της εκπαιδευτικής κοινότητας. 

 
 
 

4. Ο ΡΟΛΟΣ  ΤΟΥ  ΣΗΜΕΡΙΝΟΥ ∆ΙΕΥΘΥΝΤΗ 
 

   Στη σχετική βιβλιογραφία  ο όρος  « ρόλος» χρησιµοποιείται µε 
διαφορετικές έννοιες. Γενικά, ο ρόλος είναι ένα σύνολο καθηκόντων και 
δικαιωµάτων που προκύπτουν από τη θέση που κατέχει το άτοµο µέσα σε 
µια κοινωνική οργάνωση. 

∆ύο είναι οι βασικές κατηγορίες καθηκόντων του διευθυντή, οι οποίες 
προκύπτουν από τις θεσµικές προδιαγραφές.  

Η πρώτη κατηγορία σχετίζεται µε τις διοικητικές- γραφειοκρατικές 
υποθέσεις του σχολείου ( αλληλογραφία κ.ά.) και η δεύτερη συνδέεται µε 
το χειρισµό του ανθρώπινου παράγοντα και ειδικότερα µε τη διαµόρφωση 
του ψυχολογικού κλίµατος του σχολείου. 



Για να ανταποκριθεί στο ρόλο του χρειάζεται αυξηµένα προσόντα, 
όπως: ικανότητα συνεργασίας, επαγγελµατική και αντιληπτική ικανότητα 
(Σαΐτης Χ., , 2002:118). 

Τα διοικητικά καθήκοντα του διευθυντή του σηµερινού σχολείου 
είναι: 
Α. Ο εκπαιδευτικός σχεδιασµός- προγραµµατισµός: Ο διευθυντής 
καθορίζει αντικειµενικούς στόχους, καταστρώνει σχέδιο δραστηριότητας 
και µεθοδεύει όλες τις απαραίτητες ενέργειες που θα συµβάλλουν στην 
επίτευξη των παραπάνω στόχων.  
Β. Η Οργάνωση: ο διευθυντής τακτοποιεί και οµαδοποιεί τα µέρη ενός 
συνόλου, ώστε αυτό να λειτουργεί αποτελεσµατικά.  
Γ. Η ∆ιεύθυνση. Αναφέρεται στην καθοδήγηση του ανθρώπινου 
παράγοντα και την αποτελεσµατική παρακίνησή του, για να εξασφαλιστεί 
έτσι µεγαλύτερη απόδοση προς το συµφέρον της σχολικής µονάδας. 
Καθοδηγεί τις δραστηριότητες των εκπαιδευτικών και εµψυχώνει το 
ανθρώπινο δυναµικό του σχολείου, ώστε να πραγµατοποιούνται οι στόχοι 
του.  
∆. Ο έλεγχος και η αξιολόγηση. Σε αυτή τη διοικητική λειτουργία 
αναφέρεται η εξέταση, η αξιολόγηση και η µέτρηση του οργανωτικού 
έργου της µονάδας, η αξιολόγηση του αποτελέσµατος και της επίδοσης. Ο 
ρόλος αυτής της λειτουργίας δεν έχει προς το παρόν τύχει αποδοχής. 

Παράλληλα επιβάλλεται ο διευθυντής του σχολείου να έχει ηγετικό 
ρόλο. Να χειρίζεται τον ανθρώπινο παράγοντα µε τον κατάλληλο τρόπο, 
ώστε να πετυχαίνει τους στόχους του σχολείου. 

 Και ηγέτης είναι το πρόσωπο που ξέρει πώς να εµπνέει και να 
καθοδηγεί τα µέλη της οµάδας που ηγείται, ώστε να τα υποκινεί να 
παίρνουν τις ορθές αποφάσεις, να καταστρώνουν σχέδια και στη συνέχεια 
να τα εκτελούν ( Μαραθεύτης Μ., 1981: 47). 

 Για αυτό ο ηγέτης χρειάζεται ορισµένες προσωπικές ικανότητες, 
όπως: ψυχική δύναµη, ειλικρίνεια, αµεροληψία, δικαιοσύνη, 
ευπροσαρµοστικότητα κ.ά. Αν ο διευθυντής δεν έχει τις παραπάνω 
ικανότητες σε έναν ικανοποιητικό βαθµό, τότε θα εξακολουθήσει να είναι 
« διορισµένος αρχηγός» ( Μαραθεύτης Μ.,1981:.47). 

Τα ηγετικά προσόντα ενός διευθυντή αφορούν την οικοδόµηση 
διαπροσωπικών σχέσεων. H ανθρώπινη επικοινωνία σήµερα δεν είναι 
εύκολη, ούτε για ενήλικες ούτε για παιδιά.  

Κρίνουµε σκόπιµο να περιγράψουµε τον επικοινωνιακό ρόλο ενός 
διευθυντή σχολείου µε τους άµεσα ή έµµεσα συνεργαζόµενους φορείς. 

Για τις σχέσεις του µε τον εκπαιδευτικό του σχολείου  οφείλει: 
 Σεβασµό της προσωπικότητας του εκπαιδευτικού. 
 Αντιµετώπιση των ατοµικών προβληµάτων κάθε εκπαιδευτικού ως δικά 
του προβλήµατα. 

 ∆ικαιοσύνη και αντικειµενικότητα προς όλους τους υφισταµένους του. 
 Τοποθέτηση των επιθυµιών του εκπαιδευτικού πάνω από τις δικές του. 
 Ενθάρρυνση για κοινωνικές δραστηριότητες. 
 Οικοδόµηση φιλικών σχέσεων ανάµεσα σε όλους τους εκπαιδευτικούς. 
 Έκφραση εµπιστοσύνης , ώστε ο εκπαιδευτικός να αισθάνεται επαρκής 
στη δουλειά του. 

 Κατανοµή ευθυνών ανάλογα µε τις ικανότητες, µε τις εµπειρίες και, αν 
είναι δυνατό, σύµφωνα µε τις επιθυµίες των εκπαιδευτικών. 



 Έπαινο για τις προσπάθειές τους, είτε αυτές είναι επιτυχείς είτε όχι. 
 Συµπαράσταση σε κάθε πρωτοβουλία του εκπαιδευτικού. 
 Ενεργοποίηση των ιδεών και των απόψεων του εκπαιδευτικού. 
 Να είναι ανοικτός στις απόψεις των άλλων. 
 Μέριµνα για τις καλές συνθήκες εργασίας των εκπαιδευτικών. 
 Να είναι καλός οµιλητής, αλλά και καλός ακροατής. 
 Να διδάσκει µε το λόγο, τις πράξεις και το ήθος του. 
 Να συντονίζει και να µην είναι δικτάτορας. 
 Να κατανοεί τις θέσεις των άλλων και να µην κάνει  « βαρύγδουπες» 
δηλώσεις. 

 Να βοηθά  σε κάθε τους πρόβληµα, στη δουλειά τους, τους µαθητές και 
τους γονείς τους. 

           Για τις σχέσεις του µε τους µαθητές επισηµαίνουµε: 
 Σέβεται την προσωπικότητα του µαθητή. Είναι αυστηρός, δίκαιος και 
λογικός. 

 Ενθαρρύνει το µαθητή, ώστε να αναπτύσσει την προσωπικότητά του και 
να κοινωνικοποιείται οµαλά. 

 Αναγνωρίζει τις ατοµικές διαφορές αλλά και τις ιδιαιτερότητες των 
µαθητών και τις σέβεται. 

 Βοηθάει το µαθητή, ώστε να αναπτύσσει καλές ανθρώπινες σχέσεις µε 
τους συµµαθητές του. 

 Στα θέµατα πειθαρχίας του µαθητή: χρησιµοποιεί ιδιαίτερο 
ψυχοπαιδαγωγικό οπλισµό και φροντίζει ώστε το σχολείο να έχει κανόνες 
συµπεριφοράς, να είναι « αυστηρό» σχολείο και να αντιµετωπίζει τους 
παραβατικούς µαθητές µε αντικειµενικότητα και σταθερότητα στις ποινές. 
Φροντίζει, επίσης, να συνεργάζονται οι εκπαιδευτικοί µεταξύ τους για την 
πειθαρχία. Σε κάθε περίπτωση είναι υπεύθυνος για την αντιµετώπιση της 
σχολικής αταξίας. 

 Καταβάλλει κάθε προσπάθεια., ώστε η παρεχόµενη ποιότητα εκπαίδευσης 
στο σχολείο του να είναι υψηλή, προς όφελος των µαθητών. 

 ∆ιδάσκει µε το λόγο, µε τις πράξεις, µε το παράδειγµά του. 
      Για τις σχέσεις του µε τους γονείς, την τοπική κοινωνία και την τοπική 
αυτοδιοίκηση επισηµαίνουµε: 
 Συνεργάζεται στενά µε τους γονείς σε θέµατα επίδοσης και     πειθαρχίας 
των µαθητών σε τακτικές και έκτακτες συναντήσεις. 

 Από την αρχή της σχολικής χρονιάς οι γονείς ενηµερώνονται για την ύλη, 
τον τρόπο διδασκαλίας και την αξιολόγησή της. 

 Ενδιαφέρεται ατοµικά για κάθε µαθητή και είναι σε θέση να ενηµερώνει 
τους γονείς του για την επίδοσή του και τη συµπεριφορά του. 

 Συνδιοργανώνει µε τους γονείς επιστηµονικές, παιδαγωγικές, εορταστικές 
κ.ά. εκδηλώσεις προς όφελος των µαθητών. 

 Αξιοποιεί δηµιουργικά γονείς µε γενικές και ειδικές γνώσεις στο σχολείο, 
τόσο σε θεωρητικό, όσο και σε πρακτικό επίπεδο. 

 Συνεργάζεται στενά µε την τοπική κοινωνία και την τοπική αυτοδιοίκηση 
σε θέµατα υλικοτεχνικής υποδοµής του σχολείου,  συνδιοργάνωσης 
εκδηλώσεων και δηµιουργία προγραµµάτων εξωσχολικής δηµιουργικής 
απασχόλησης. 
 
 
 



5. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ ΚΑΙ ΠΡΟΤΑΣΕΙΣ 
 

Η διοίκηση του σύγχρονου  σχολείου απαιτεί: 
 Στελέχωσή της µε όρους γνώσεων, κατάρτισης και  ικανοτήτων. 
 ∆ιευθυντή ηγέτη-µάνατζερ και όχι παραδοσιακό γραφειοκράτη. 
 Αποσαφηνισµένη εξουσία. 
 Αποκεντρωµένο, ευέλικτο και αποτελεσµατικό εκπαιδευτικό σύστηµα που 
θα δίνει τη δυνατότητα στο διευθυντή να λειτουργεί αυτόνοµα και 
ελεύθερα. 

 Καθιέρωση σηµαντικών οικονοµικών κινήτρων για τους διευθυντές, ώστε 
να προσέρχονται ικανοί  εκπαιδευτικοί. Επιπλέον οικονοµικά κίνητρα για 
τους διευθυντές των αποµακρυσµένων σχολείων. 

 Απαλλαγή από τα διδακτικά του  καθήκοντα. 
 ∆ηµιουργία βαθµού διευθυντή. 
 Ενίσχυση του έργου του διευθυντή µε γραµµατεία και µηχανογράφηση και 
απαλλαγή του από τη δυσβάστακτη οικονοµική διαχείριση του σχολείου, 
ώστε να επιδοθεί απερίσπαστα στο παιδαγωγικό, επιστηµονικό και 
καθοδηγητικό του έργο. 

 Τέλος, σύστηµα ανάπτυξης διευθυντικών στελεχών της εκπαίδευσης. 
Κλείνοντας, την εισήγησή µας τονίζουµε ότι ο διευθυντής του 

σύγχρονου σχολείου είναι η «ψυχή» κάθε εκπαιδευτικής µεταρρύθµισης. 
Όλοι, όσοι συµµετέχουµε στο  διάλογο για την παιδεία και την εκπαίδευση 
θα πρέπει να λάβουµε υπόψη την επισήµανση του Γιώργου 
Μαυρογιώργου: « δεν είναι ζητήµατα προτεραιότητας τα συγγράµµατα,  η 
αξιολόγηση και οι εξετάσεις. Είναι οι δάσκαλοι και οι δασκάλες που 
έχουµε σήµερα στο σχολείο» ( Μαυρογιώργος Γ., 2005). Είναι οι 
διευθυντές των σχολείων, προσθέτουµε εµείς, που θα ξεπεράσουν τον 
παραδοσιακό γραφειοκρατικό ρόλο τους και θα αναδειχθούν 
εµπνευσµένοι ηγέτες. Οι ηγέτες δε γεννιούνται αλλά και γίνονται. 
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