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Ηγεσία και Αποτελεσµατικότητα: 
Η Ελληνική Πραγµατικότητα 

 

Μανώλης Κουτούζης 
Επίκουρος Καθηγητής 

Ευρωπαϊκό Πανεπιστήµιο Κύπρου 
 

 

Πολλοί ερευνητές και πανεπιστηµιακοί έχουν αναδείξει και 

συζητήσει το ζήτηµα του συγκεντρωτισµού του Ελληνικού 

εκπαιδευτικού συστήµατος. Υπάρχει συµφωνία µεταξύ όλων των 

ειδικών ότι το σύστηµα είναι ιδιαιτέρως συγκεντρωτικό και παράλληλα 

χαρακτηρίζεται από σαφείς ιεραρχικές σχέσεις, εκτεταµένη νοµοθεσία, 

πολυνοµία και φορµαλισµό. Το κυριότερο στοιχείο της συγκέντρωσης 

(centralization) έχει σχέση µε το χαρακτήρα των τοπικών και 

περιφερειακών αρχών καθώς και µε τα ιδιαίτερα χαρακτηριστικά της 

τοπικής αυτοδιοίκησης. 

 Εξετάζοντας τα πορίσµατα από την έρευνα που έχει γίνει σε 

θέµατα οργάνωσης και διοίκησης, θα µπορούσαµε µε ασφάλεια να 

ισχυριστούµε ότι το Ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα κατατάσσεται στο 

«γραφειοκρατικό» µοντέλο διοίκησης. Το παραπάνω γεγονός έχει ως 

άµεσο αποτέλεσµα περίπλοκες τυπικές διαδικασίες που υπαγορεύονται 

από Νόµους, Προεδρικά Διατάγµατα, Υπουργικές Αποφάσεις, 

Εγκυκλίους. Όλα αυτά παρά τη ρητορική της αποκέντρωσης που κατά 

καιρούς ανασύρεται στη χώρα µας και παρά τις κάποιες νοµοθετικές 

προσπάθειες που επίσης έχουν γίνει. 

Μέσα σε αυτό το σύστηµα, ο ρόλος της εκπαιδευτικής µονάδας 

ήταν (και ίσως είναι ακόµα) δεδοµένος και εξαντλούνταν σε µεγάλο 

βαθµό στην χωρίς παρεκκλίσεις εφαρµογή της κεντρικά καθορισµένης 

εκπαιδευτικής πολιτικής. 



Όµως, η συζήτηση για την αποκέντρωση του κρατικού 

µηχανισµού (συνολικά) που ξεκίνησε στη χώρα µας τα τελευταία 

χρόνια λόγω της ανάγκης για µικρότερο αλλά αποτελεσµατικότερο 

κράτος, οι παραινέσεις από την Ε.Ε. (κυρίως – βλ. και δείκτες 

ποιότητας Ε.Ε.) και τον ΟΟΣΑ (2001) για ποιότητα στην εκπαίδευση, 

αποδοτικότητα και αποτελεσµατικότητα του συστήµατος και λογοδοσία 

των οργανισµών που χρηµατοδοτούνται από τον κρατικό 

προϋπολογισµό, η ανάπτυξη του χώρου της κοινωνιολογίας της 

εκπαίδευσης και εκπαιδευτικής πολιτικής, όλα αυτά διαφοροποίησαν 

την παραδοσιακή προσέγγιση της Εκπαιδευτικής Διοίκησης στην 

Ελλάδα.  

Ήταν λοιπόν αναµενόµενο παράλληλα µε την «ακαδηµαϊκή» 

συζήτηση να ξεκινήσει και στη χώρα µας ο ουσιαστικός 

προβληµατισµός για το ρόλο των διευθυντών των σχολικών µονάδων, 

αλλά και γενικότερα των «Στελεχών» της εκπαίδευσης στην 

αναζήτηση της αποτελεσµατικότητας και της ποιότητας στο ελληνικό 

εκπαιδευτικό σύστηµα. Αντί να περιγράφονται οι γραφειοκρατικές 

διαδικασίες που βοηθούσαν τον Έλληνα διευθυντή να επιτελέσει 

«επιτυχώς» το έργο του, η συζήτηση µετατοπίστηκε στην διαδικασία 

της διοίκησης, την αποτελεσµατικότητα, τη στοχοθεσία, την 

οργάνωση των µονάδων, την εκπαιδευτική ηγεσία, την επικοινωνία 

κλπ. 

Έχουν λοιπόν τα στελέχη επίδραση στα ζητήµατα αυτά; Σε ποιο 

βαθµό µπορούν να τα επηρεάσουν; Τι νόηµα και περιεχόµενο έχει ο 

όρος «ηγεσία» στο ελληνικό σχολείο; Τα ερωτήµατα αυτά έχουν πια 

µπει για τα καλά στο σχετικό επιστηµονικό αλλά και επαγγελµατικό και 

συνδικαλιστικό διάλογο στη χώρα µας. Ο διάλογος και ο 

προβληµατισµός αυτός έχουν συνδυαστεί και µε πιο πρακτικές 

ενδείξεις αποκέντρωσης ή αποσυγκέντρωσης, σε κάθε περίπτωση 

πάντως ουσιαστικότερης ενεργοποίησης της µονάδας και των 

περιφερειακών θεσµών. 



Η συζήτηση στα πλαίσια της συγκεκριµένης εισήγησης θα 

προσπαθήσει να αναδείξει τον σχετικό προβληµατισµό, τα πεδία 

ουσιαστικής παρέµβασης και ενεργοποίησης των στελεχών, τα σχετικά 

όρια και προϋποθέσεις. Θα επιχειρηθεί µια ρεαλιστική προσέγγιση 

βασισµένη σε ερευνητικά δεδοµένα αλλά και στην εµπειρία των 

συµµετεχόντων. 
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Πώς θα «οικοδοµήσω» ένα καλό  
και αποτελεσµατικό σχολείο 

 

Παρασκευή Χατζηπαναγιώτου 
Επίκουρη Καθηγήτρια 

Ευρωπαϊκό Πανεπιστήµιο Κύπρου 

 

Ένα από τα σηµαντικότερα ζητήµατα που απασχολεί τους γονείς 

είναι η επιλογή ενός καλού σχολείου για τη φοίτηση του παιδιού τους. 

Τι σηµαίνει όµως «καλό» σχολείο; Με ποια κριτήρια αξιολογείται ένα 

σχολείο ως καλό και κάποιο άλλο ως λιγότερο καλό; Συνήθως η 

έννοια του καλού σχολείου ταυτίζεται µε το αποτελεσµατικό σχολείο, 

το σχολείο δηλαδή που επιτυγχάνει τους στόχους του (και συχνά 

αυτοί εκφράζονται µέσα από τα ακαδηµαϊκά επιτεύγµατα των µαθητών 

του). 

Ποιοι όµως είναι οι αποφασιστικοί εκείνοι παράγοντες που 

επηρεάζουν την αποτελεσµατικότητα ενός σχολείου; Σύµφωνα µε 

σχετικές έρευνες, οι πιο κάτω µπορεί να θεωρηθούν ως οι 

σηµαντικότεροι από τους παράγοντες αυτούς: Οργάνωση του 

σχολείου, Άσκηση ηγετικών ρόλων, Ποιότητα-σταθερότητα 

προσωπικού, Μεγιστοποίηση του χρόνου µάθησης και έµφαση στη 

διδασκαλία, Εµπλοκή και υποστήριξη γονέων, Το σχολικό κλίµα και οι 

διαπροσωπικές σχέσεις, Σαφείς στόχοι και κοινές προσδοκίες, 

Αξιολόγηση εκπαιδευτικού έργου, Τάξη και πειθαρχία, Χωριστός 

προϋπολογισµός σε κάθε σχολική µονάδα. 

Κάθε σχολείο όµως έχει τα δικά του ιδιαίτερα χαρακτηριστικά, 

συγκεκριµένη γεωγραφική θέση, διαφορετική σύνθεση µαθητικού 



δυναµικού. Πώς λοιπόν θα προσαρµοσθούν τα ευρήµατα των µελετών 

στις ιδιαίτερες απαιτήσεις και ανάγκες του κάθε σχολείου; Με ποιες 

στρατηγικές τα µη αποτελεσµατικά σχολεία θα αναβαθµιστούν και τα 

αποτελεσµατικά, όχι µόνο να παραµείνουν, αλλά θα βελτιωθούν 

περισσότερο; Σ’ αυτά τα ερωτήµατα επιχειρεί να απαντήσει η 

συγκεκριµένη εισήγηση. 
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Από το Επιστηµονικό Μάνατζµεντ 
στην Κοινωνική Δικαιοσύνη 

 
Μανώλης Κουτούζης 
Επίκουρος Καθηγητής 

Ευρωπαϊκό Πανεπιστήµιο Κύπρου 
 

  Οι γνωστές έρευνες (ενδεικτικά: Bowles & Gintis 1976, 

Bernstein 1971, Bourdieu & Passeron 1977) που ανέδειξαν τις 

εκπαιδευτικές ανισότητες και το ρόλο του σχολείου στην 

αναπαραγωγή των κοινωνικών ανισοτήτων, πυροδότησαν µια σειρά 

νεώτερων µελετών, οι οποίες έδωσαν ώθηση στην ανάπτυξη του 

λεγόµενου Κινήµατος των Αποτελεσµατικών Σχολείων (Movement of 

Effective Schools) αρχικά στις ΗΠΑ και αργότερα στη Μεγάλη 

Βρετανία (ενδεικτικά: Lezotte - Passalacqua,1978, Rutter et al., 

1979, Murnane, 1981, Cohen, 1982, Purkey - Smith, 1983, 

Rosenholtz, 1985, Stedman, 1985).  

  Η βασική διαπίστωση των ερευνών αυτών ήταν ότι υπάρχουν 

ουσιαστικές διαφορές µεταξύ των σχολείων οι οποίες έχουν 

καθοριστική επίδραση στην πρόοδο των µαθητών. Τα αποτελεσµατικά 

σχολεία σύµφωνα µε τις παραπάνω έρευνες δίνουν τη δυνατότητα 

στους µαθητές να πετύχουν καλύτερα µαθησιακά αποτελέσµατα 

ανεξάρτητα από την κοινωνική, πολιτισµική προέλευσή τους. Συνεπώς 

τα «αποτελεσµατικά σχολεία» µπορούν τελικά να αντισταθµίσουν τις 

κοινωνικές ανισότητες και ευθύνη των ίδιων των σχολείων να δώσουν 

ιδιαίτερη έµφαση στην προώθηση της κοινωνικής ισότητας και να µην 

δίνουν σηµασία σε πιθανές κοινωνικές διαφοροποιήσεις µεταξύ των 

µαθητών. Άλλωστε τη συγκεκριµένη χρονική περίοδο τόσο στις ΗΠΑ 



όσο και στην Αγγλία δεν παρατηρήθηκαν ενεργητικές πολιτικές για 

την αντιµετώπιση των κοινωνικών ανισοτήτων (Smith et. al, 2007).  

  Αποτέλεσµα των προσεγγίσεων αυτών, οι οποίες µε 

διαφοροποιηµένη µεθοδολογία συνεχίστηκαν κατά τις δεκαετίες του 

80 και του 90, ήταν η ιδιαίτερη έµφαση που δόθηκε στις διαδικασίες 

που ακολουθούνται µέσα σε κάθε εκπαιδευτική µονάδα και 

συνακόλουθα η αποκέντρωση των εκπαιδευτικών συστηµάτων σε 

επίπεδο εκπαιδευτικής µονάδας η ανάπτυξη πεδίου τις διοίκησης της 

εκπαίδευσης, τη µεταφορά του αρχών του επιστηµονικού 

management στις σχολικές µονάδες καθώς και η επικέντρωση σε 

ζητήµατα «ηγεσίας» (leadership) στην εκπαιδευτική µονάδα. 

  Τα τελευταία χρόνια όµως, στα πλαίσια της αµφισβήτησης των 

ορθολογικών και προσανατολισµένων στην µετρήσιµη 

αποτελεσµατικότητα – αποδοτικότητα των εκπαιδευτικών µονάδων η 

«ηγεσία για την κοινωνική δικαιοσύνη» έχει αναδειχθεί ως ένας 

διαφορετικός πόλος στη σχετική συζήτηση για την εκπαιδευτική 

ηγεσία. H σχολική ηγεσία µε σκοπό την κοινωνική δικαιοσύνη δεν 

αποτελεί στατικό σύνολο χαρακτηριστικών αλλά µια σειρά 

εµπρόθετων παρεµβάσεων, οι οποίες εκπορεύονται από τους 

ασκούντες την σχολική ηγεσία και επιδιώκουν την ανατροπή του 

κυρίαρχου παραδείγµατος, τασσόµενοι υπέρ της ενίσχυσης των 

παραδοσιακά περιθωριοποιηµένων και καταπιεσµένων µαθητικών 

οµάδων (Allen, 2006 . Freire, 1998). Η λογική αυτή αντιπαρατίθεται 

µε την λογική του «αποτελεσµατικού σχολείου», τουλάχιστον όπως 

αυτή αναπτύχθηκε και υποστηρίχθηκε σε συγκεκριµένα εκπαιδευτικά 

συστήµατα από συγκεκριµένους µελετητές, «ειδικούς» στο χώρο. 

  Στην εισήγηση αυτή θα παρακολουθήσουµε την εξέλιξη της 

επιστηµονικής συζήτησης για τη διοίκηση στην εκπαίδευση τα 

τελευταία 40 χρόνια, τις πρακτικές εφαρµογές, τις ιδεολογικές 

διαφοροποιήσεις και αντίστοιχες ενστάσεις που ακολουθούν τη 

σχετική συζήτηση. Αναπόφευκτα θα καταλήξουµε σε αναζήτηση 

πεδίου εφαρµογής των θεωριών στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστηµα.  
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Σχολική βελτίωση και διαχείριση της αλλαγής 

σε επίπεδο σχολείου 

                     

                                                             Ευαγγελία Παπαλόη 

Συνεργάτιδα ΕΑΠ 

 

Η έννοια της διαχείρισης της αλλαγής αποτελεί µια δοµηµένη 

προσέγγιση του τρόπου µε τον οποίο αλλάζουν τα άτοµα, οι οµάδες, 

οι οργανισµοί και οι κοινωνίες καθώς µεταβαίνουν από µια υφιστάµενη 

κατάσταση σε µια νέα επιθυµητή κατάσταση.  

Αναµφίβολα, το ζήτηµα της διαχείρισης της αλλαγής σε επίπεδο 

εκπαιδευτικής µονάδας είναι εξαιρετικά πολύπλοκο και πολυσχιδές 

καθώς, τα βασικά ερωτήµατα σχετίζονται µε την ιδιαιτερότητα που 

παρουσιάζει ο θεσµός της εκπαίδευσης σε σχέση µε άλλες οργανώσεις.  

Στη διεθνή βιβλιογραφία, υπάρχει πλούσιο ερευνητικό έργο 

σχετικά µε την ανάπτυξη µοντέλων διαχείρισης της αλλαγής. Ανάλογα 

µε τα κριτήρια και τους στόχους που έχουν τεθεί, έµφαση δίδεται 

άλλοτε στις αξίες, στους ανθρώπους, την κουλτούρα και τις 

εσωτερικές διαδικασίες, άλλοτε στην ευελιξία και τις µορφές ελέγχου 

ενώ, το ενδιαφέρον κάποιων µοντέλων εστιάζεται στη σύνδεση της 

εκπαιδευτικής µονάδας µε το εξωτερικό περιβάλλον και τις προσδοκίες 

του.  

Οι αλλαγές διαφέρουν ως προς τις συνέπειες, το σκοπό, το 

περιεχόµενο και την έκτασή τους. Στο σηµείο αυτό, οι ερευνητές 

διακρίνουν την αλλαγή από τον µετασχηµατισµό υποστηρίζοντας ότι, 

η αλλαγή περιλαµβάνει σταδιακές βελτιώσεις των στοιχείων της 

οργάνωσης ενώ, ο µετασχηµατισµός εκφράζει την πλήρη 

µεταµόρφωσή της. 

Αναµφίβολα, κατά την αντιµετώπιση των ζητηµάτων της αλλαγής, 

ο ρόλος της εκπαιδευτικής διοίκησης είναι εξαιρετικής σηµασίας και 

σπουδαιότητας. Προσαρµοζόµαστε απλά στις αλλαγές ή οδηγούµε τις 



εξελίξεις αξιοποιώντας τα νέα δεδοµένα; Η διαχείριση της αλλαγής 

είναι άρρηκτα συνδεδεµένη µε τη διαχείριση της ποιότητας, την 

αποτελεσµατικότητα (effectiveness) και την αποδοτικότητα 

(efficiency) της σχολικής µονάδας. Η αποτελεσµατικότητα ορίζεται ως 

ο βαθµός στον οποίο η εκπαιδευτική µονάδα επιτυγχάνει τους στόχους 

της ενώ, η αποδοτικότητα αφορά κυρίως στην εσωτερική λειτουργία 

και στις «θυσίες» που γίνονται για την επίτευξη ενός αποτελέσµατος. 

Κύριο µέληµα της σχολικής διοίκησης σε περίοδο αλλαγών αποτελεί η 

ανίχνευση των τάσεων, ο καθορισµός των επιθυµητών 

αποτελεσµάτων, η εκτίµηση του αντίκτυπου των αλλαγών σε επίπεδο 

απόδοσης, διαδικασιών και λειτουργίας της σχολικής µονάδας, η 

ανίχνευση των παραµέτρων επικινδυνότητας (Risk Factors) και των 

ενδογενών και εξωγενών µοχλών αλλαγής (ανθρώπινο δυναµικό, 

τεχνολογικές εξελίξεις, διαδικασίες διαχείρισής τους, κλπ.). Η διοίκηση 

θα πρέπει  να αξιολογήσει τις ενδεχόµενες αντιστάσεις στην αλλαγή 

και να προχωρήσει στην εκπόνηση ενός σχεδίου δράσης, καθώς, η 

αποτελεσµατική αντιµετώπισή τους και η δηµιουργία θετικών στάσεων 

αποτελεί το πιο κρίσιµο σηµείο για την εφαρµογή της αλλαγής. 

Η Διαχείριση της Αλλαγής αποτελεί διαδικασία δυναµική και, κατά 

βάση, ανθρωποκεντρική. Η επιτυχής αλλαγή απαιτεί την εµπλοκή και 

συµµετοχή των ατόµων που επηρεάζονται από αυτή. Η διαχείριση της 

Αλλαγής, λοιπόν, οφείλει να παρέχει το πλαίσιο και τα εργαλεία για τη 

διαχείριση της ανθρώπινης πλευράς αυτών των αλλαγών σε 

οργανωτικό επίπεδο προκειµένου να είναι αποτελεσµατική η µετάβαση 

στην τελική µεταβολή. Συνοπτικά, για την αποτελεσµατική διοίκηση 

ενός εκπαιδευτικού οργανισµού σε περίοδο αλλαγών, απαιτείται ικανή 

ηγεσία µε όραµα, κουλτούρα συνεργασίας, συντονισµός ανθρώπων, 

δραστηριοτήτων και υπαρχόντων µέσων σε απόλυτη εναρµόνιση µε 

τις εκάστοτε εκπαιδευτικές, κοινωνικο-πολιτιστικές και πολιτικές αξίες, 

ανάγκες και προσδοκίες.  

Το σχολείο ως θεσµός που εκφράζει την εκπαιδευτική πολιτική 

και η ηγεσία του, οφείλει να µπορεί να εµφυσήσει ένα όραµα το οποίο 



θα κινητοποιεί και θα εκφράζει τις ατοµικές και συλλογικές προσδοκίες 

των µελών του προσκαλώντας τα να συνδιαµορφώσουν µαζί το 

µέλλον. 

Στο πλαίσιο αυτού του προβληµατισµού, η συγκεκριµένη 

εισήγηση θα επιχειρήσει να αναδείξει τις διαστάσεις του ζητήµατος και 

τα πεδία ουσιαστικής παρέµβασης των στελεχών εκπαίδευσης. 
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