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Το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ στην εκπαίδευση  

και ο ρόλος του Διευθυντή

Δημήτρης Σταύρου* 

Περ ίληψη

Ο Διευθυντής του ελληνικού δημόσιου σχολείου ασχολείται από τη μια πλευρά με διαχειριστικά/γραφειο-

κρατικά θέματα που αφορούν την καθημερινή λειτουργία της σχολικής του μονάδας - ως εκτελεστικό όρ-

γανο της εξουσίας - και από την άλλη οφείλει να ανταποκριθεί στον ρόλο του ως ηγέτης ενός σύγχρονου, 

συνεργατικού και αποτελεσματικού σχολείου. Παράλληλα, η φιλοσοφία του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ εκ-

φράζεται στην εκπαίδευση με μορφές οι οποίες έχουν αποτελέσει αντικείμενο αντιπαραθέσεων και έντονων 

συζητήσεων. Ωστόσο, η ελληνική εκπαιδευτική διοίκηση διατηρεί τα παραδοσιακά αντανακλαστικά της με 

κύρια χαρακτηριστικά τη ρευστότητα των νομοθετικών ρυθμίσεων και την αμυντική συνδικαλιστική νοοτροπία.
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1. Το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ

Το ΝΔΜ εξακολουθεί να είναι ένας επίκαιρος όρος για να περιγράψει 
κανείς το πως διαχειριστικές τεχνικές, προερχόμενες από τον ιδιωτικό 
τομέα, εφαρμόζονται στις δημόσιες υπηρεσίες. Ως όρος, επινοήθηκε για 
να περιγράψει την πολιτική εκσυγχρονισμού του δημόσιου τομέα προ-
κειμένου να τον καταστήσει πιο αποτελεσματικό. Η βασική ιδέα του είναι 
ότι η προσανατολισμένη στο μάνατζμεντ αγορά του δημόσιου τομέα θα 
οδηγήσει σε μεγαλύτερη οικονομική αποδοτικότητα για τις κυβερνήσεις, 
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χωρίς να υπάρξουν αρνητικές παράπλευρες επιπτώσεις σε άλλους στό-
χους και εκτιμήσεις (Καραστάθης, 2018:97).Σύμφωνα με τις αρχές του 
Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ (στο εξής ΝΔΜ), ο Διευθυντής πρέπει να είναι 
ικανός να διαχειρίζεται τους οικονομικούς και ανθρώπινους πόρους πιο 
ανεξάρτητα, να έχει την ικανότητα να προσελκύει επιπλέον χρηματοδό-
τηση για τη σχολική μονάδα, καθώς και να προσλαμβάνει και να απολύει 
εκπαιδευτικούς (Verger&Curran, 2014:256). 

Στον χώρο της εκπαίδευσης, το ΝΔΜ γίνεται αντιληπτό ως μια προσπά-
θεια προσανατολισμού των εκπαιδευτικών συστημάτων και οργανισμών 
προς την αγορά, με τρόπους που δίνουν έμφαση σε νέες απαιτήσεις από 
τους εκπαιδευτικούς και, ειδικότερα, στην τυποποιημένη μέτρηση των 
επιδόσεών τους. Αποτελεί μία από τις πολιτικές η οποία έχει αποκτήσει 
«παγκόσμιο κύρος» στην ατζέντα της εκπαιδευτικής πολιτικής(Verger& 
Curran,2014:253-254),. H Lynch (2014:7) εισάγει τον όρο «Διευθυντισμός» 
(managerialism) για να περιγράψει τις νέες προκλήσεις για τους διευθυ-
ντές και τους εκπαιδευτικούς, οι οποίες στις αγγλοσαξονικές χώρες έχουν 
πάρει τη μορφή της αυτονομίας της σχολικής μονάδας, των αποκεντρω-
μένων οικονομικών προϋπολογισμών, τη σύνδεση της αμοιβής με την 
παραγωγικότητα, των συστημάτων αξιολόγησης, των τεστ με βάση εθνι-
κά πρότυπα για τα παιδιά και των δημόσιων κατατάξεων για τα σχολεία. 
Κατά τους Hall&al. (2015:488), το ΝΔΜ οδεύοντας προς τη «μέση ηλικία» 
του έχει λάβει μια ποικιλία από μορφές, αλλά το κοινώς αναγνωρισμέ-
νο χαρακτηριστικό του στη βιβλιογραφία είναι οι πολιτικές που δίνουν 
προτεραιότητα στην αγοραιοποίηση και την επιλογή, η χρήση μεθόδων 
διοίκησης του ιδιωτικού τομέα και η μέτρηση των επιδόσεων. 

Σημείο αιχμής για τις εκπαιδευτικές πολιτικές που απορρέουν από το 
ΝΔΜ είναι η αυτονομία της σχολικής μονάδας η οποία εμπεριέχει τρεις 
διαστάσεις: α) Στην πρώτη διάσταση υπάρχει μια διοικητική λογική, επίσης 
γνωστή ως διοικητική αυτονομία, η οποία υποδεικνύει την αποκέντρω-
ση των ευθυνών στο σχολικό επίπεδο και τη συγκέντρωσή τους, ιδιαίτε-
ρα, στον Διευθυντή, β) Η δεύτερη διάσταση, η οικονομική αυτονομία, 
αφορά τη διαχείριση των οικονομικών πόρων από τον Διευθυντή, την 
προσέλκυση επιπλέον χρηματοδότησης για τη σχολική μονάδα και τη 
σύνδεση της αμοιβής των εκπαιδευτικών με την παραγωγικότητα, Ταυ-
τόχρονα, η σχολική αυτονομία έχει μια παιδαγωγική διάσταση η οποία 
περιλαμβάνει την παροχή στα σχολεία των δυνατοτήτων να αποφασίζουν 
για τις καταλληλότερες εκπαιδευτικές δράσεις, για τα περιεχόμενα των 
αναλυτικών προγραμμάτων και για τα συστήματα αξιολόγησης σύμφω-



170 ¡ ΔΗΜΉΤΡΗΣ ΣΤΑΎΡΟΥ

COMPARATIVE AND INTERNATIONAL EDUCATION REVIEW ¡ Nο 24 ¡ 2020

να με τις ιδιαιτερότητες και τις ανάγκες του σχολείου, βασισμένες στο 
κοινωνικό πλαίσιο στο οποίο εδράζεται. Έτσι, η παιδαγωγική αυτονομία 
συνεπάγεται την επαγγελματοποίηση των εκπαιδευτικών, καθώς αυτοί 
εκλαμβάνονται ως αυτόνομοι διανοούμενοι που αποφασίζουν για τα θε-
μελιώδη χαρακτηριστικά της διδακτικής-μαθησιακής διαδικασίας (Lynch, 
2014·Verger&Curran, 2014).

Επομένως, σε αντίθεση με το γραφειοκρατικό μοντέλο, η σχολική 
αυτονομία θα μπορούσε να συνδεθεί εμε προοδευτικούς στόχους όπως 
η επαγγελματοποίηση και η έμφαση στη διαφορετικότητα. Σε κάθε περί-
πτωση, και οι τρεις ιδεατοί τύποι της σχολικής αυτονομίας (η διοικητική, 
η οικονομική και η παιδαγωγική) στην πραγματικότητα εμφανίζονται 
μάλλον σε μικτές και υβριδικές μορφές. 

Μια άλλη σημαντική όψη του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ αποτελεί η 
επιλογή σχολείου από τους γονείς, καθώς ο αριθμός των μαθητών που η 
σχολική μονάδα διαθέτει στις τάξεις της καθορίζει άμεσα το μέγεθος της 
χρηματοδότησής της. Τα σχολεία πρέπει επομένως να στραφούν στην 
αγορά, λειτουργώντας ανταγωνιστικά με άλλα σχολεία, προκειμένου να 
προσελκύσουν μαθητές. H εφαρμογή της σχολικής επιλογής έχει λάβει δι-
άφορες μορφές, όπως τα κουπόνια εκπαίδευσης ή εκπαιδευτικές επιταγές 
(schoolvouchers). Κατά το σύστημα αυτό, οι κυβερνήσεις χρηματοδοτούν 
απευθείας τις οικογένειες επιτρέποντάς τους να εγγράψουν τα παιδιά 
τους σε δημόσια ή ιδιωτικά σχολεία της επιλογής τους. Σκοπός είναι να 
αυξηθεί η γονική επιλογή, να προωθηθεί ο σχολικός ανταγωνισμός και να 
επιτραπεί στις οικογένειες με χαμηλό εισόδημα η πρόσβαση σε ιδιωτικά 
σχολεία. Ο θεσμός έχει υιοθετηθεί τόσο από αναπτυσσόμενες όσο και από 
ανεπτυγμένες χώρες (Wolf, 2008· OECD, 2012· ΙΟΒΕ, 2013· Patrinos, 2016).

Οι Hall&al. (2015:503) καταλογίζουν στο ΝΔΜ ότι έμμεσα καταρρίπτει 
την εμπιστοσύνη προς τους εκπαιδευτικούς, η οποία αποτελεί βασικό 
πυλώνα του επαγγελματισμού. Αν και σε διαφορετικές ιστορικές φάσεις, 
στις χώρες όπου προωθήθηκαν οι μεταρρυθμίσεις του ΝΔΜ παρατηρή-
θηκε μία ρητορική καταλογισμού και εχθρότητας για το επάγγελμα του 
εκπαιδευτικού, προτείνοντας ταυτόχρονα τη συνεχή αξιολόγηση και πα-
ρακολούθηση του έργου τους προκειμένου να εξασφαλιστεί η ποιότητα. 
Εδώ, κατά τους Hall&al., προκύπτει ένα παράδοξο αφού ο Διευθυντισμός 
συναντά την προτυποποίηση απαιτώντας καλύτερα αποτελέσματα από 
τους επαγγελματίες εκπαιδευτικούς. Όμως, η απαίτηση για διαφάνεια, 
συνεχή αξιολόγηση, καλύτερα αποτελέσματα και επιδοκιμασία ή απο-
δοκιμασία από τους καταναλωτές, ζητείται ακριβώς από εκείνους (τους 
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εκπαιδευτικούς) από τους οποίους αναμένεται να δρουν δημιουργικά 
προκειμένου να αποτελούν τους καταλύτες για την αλλαγή και τον εκσυγ-
χρονισμό, ενώ ταυτόχρονα αντιμετωπίζονται ως αναξιόπιστοι διανομείς 
εξωτερικά σχεδιασμένων προγραμμάτων σπουδών, διδακτικών μεθοδο-
λογιών και πρακτικών. Παράδοξο διαπιστώνουν και οι Hood&Peters (2004, 
όπ. αν. στο Hall&al., 2015:503) το οποίο κατονομάζουν ως «η ειρωνεία της 
γραφειοκρατίας». Σύμφωνα με αυτό, η αύξηση των ελέγχων, των δεικτών 
απόδοσης, των σχεδίων βελτίωσης και των εκθέσεων αξιολόγησης παρά-
γουν ακούσια ένα καθεστώς με ακόμα περισσότερες ρυθμίσεις και δια-
δικασίες από ό,τι οι παραδοσιακές μορφές της κρατικής γραφειοκρατίας 
την οποία το ΝΔΜ υποτίθεται ότι θα καταργούσε.

Υποστηρικτής των αρχών του ΝΔΜ είναι ο Stanfield (2012:39) ο οποίος 
ισχυρίζεται ότι τα σχολεία οφείλουν να συνεργάζονται με εξειδικευμέ-
νους προμηθευτές ώστε να αποκτήσουν πολύ καλύτερες υπηρεσίες σε 
χαμηλότερο κόστος από ότι αν το σχολείο προσπαθούσε να προσφέρει 
τις ίδιες υπηρεσίες από μόνο του. Αυτό μπορεί να περιλαμβάνει τη δη-
μιουργία Αναλυτικών Προγραμμάτων ή π.χ. τη συνεργασία με τοπικούς 
αθλητικούς συλλόγους και επαγγελματίες της Φυσικής Αγωγής. Μέρος 
της επιχειρηματικότητας είναι η διαδικασία της έρευνας, ανάπτυξης και 
συνεχούς καινοτομίας στο τοπικό επίπεδο και έτσι κάθε εκπαιδευτική 
εταιρεία θα προσπαθεί να ανακαλύψει τις πιο αποτελεσματικές μεθόδους, 
μοντέλα και προσεγγίσεις.

Επίσης, τασσόμενος εναντίον του κεντρικού κρατικού σχεδιασμού 
στην εκπαίδευση, ο Horwitz (2012:58) εκτιμά ότι οι κρατικοί παράγοντες 
είναι πιθανόν να λειτουργούν με ιδιοτελή κίνητρα (κύρος, πολιτικό κόστος) 
και συνεπώς δεν μας παρέχονται επαρκείς εγγυήσεις ότι θα παράγουν 
καλύτερα εκπαιδευτικά αποτελέσματα από ότι οι αυτόνομες σχολικές 
μονάδες. Και καταλήγει ότι είναι προτιμότερο να επιλέγουν οι άνθρωποι 
(γονείς, μαθητές) τα αγαθά που επιθυμούν οι ίδιοι παρά να τα προκρίνουν 
οι παραγωγοί με αμφιλεγόμενα κριτήρια.

2. Μετά το ΝΔΜ

Στις μέρες μας,πολλοί μελετητές μιλούν για τη «μετά-ΝΔΜ εποχή» αφού 
παρατηρείται μία σταθερά εξελισσόμενη στροφή προς την αναζήτηση 
σταθερότητας, σύμφωνα με την οποία ο δημόσιος τομέας είναι κάτι δια-
κριτά διαφορετικό από τον ιδιωτικό. Ένας από τους ακρογωνιαίους λίθους 
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αυτής της τάσης είναι η ιδέα της σταθερότητας, ως θεμελιώδες χαρακτη-
ριστικό της γραφειοκρατίας (Bringselius&Thomasson, 2017: 156) που εκ-
φράζεται κυρίωςμε τις μεταρρυθμιστικές προσεγγίσεις της Δημόσιας Δια-
κυβέρνησης και του Νέου Βεμπεριανού Μοντέλου (Καραστάθης, 2018:91). 

Η στροφή αυτή παρατηρήθηκε μετά την παρατεταμένη κυριαρχία και 
εφαρμογή του ΝΔΜ και της κριτικής που ασκήθηκε στη δράση και τις επι-
δόσεις του και κύριος στόχος της είναι η σταδιακή εξάλειψη της αποσύν-
θεσης ή του κατακερματισμού που πραγματοποιήθηκε στο πλαίσιο του 
ΝΔΜ και η επιστροφή των φορέων του δημόσιου τομέα σε μία κατάσταση 
ευρύτερης ολοκλήρωσης και συντονισμού (Christensen&Lægreid, 2007).

2.1. Η Δημόσια Διακυβέρνηση

Η Δημόσια Διακυβέρνηση (PublicGovernance) αναφέρεται στη βασική 
λήψη απόφασης μέσω της οποίας η κυβέρνηση, εντός του θεσμικού πλαι-
σίου του Κράτους, προσδιορίζει τους στόχους της κοινωνίας και καθορί-
ζει τις συγκεκριμένες σχέσεις που πρέπει να δημιουργηθούν μεταξύ των 
κυβερνητικών, ιδιωτικών και κοινωνικών φορέων για την επίτευξη των 
κοινωνικών στόχων, καθώς και τις προτεινόμενες ενέργειες για τέτοιους 
σκοπούς (Καραστάθης, 2018:98). 

Ενώ η χρήση των όρων «Διακυβέρνηση» και «ΝΔΜ» στη διεθνή βι-
βλιογραφία είναι ενίοτε εναλλακτική, το μεγαλύτερο μέρος των ερευνών 
εντοπίζει διαφορές μεταξύ τους. Ουσιαστικά, η Διακυβέρνηση είναι μία 
πολιτική θεωρία, ενώ το ΝΔΜ είναι μία οργανωτική θεωρία (Peters&Pierre, 
1998). Υποστηρίζεται ότι «η Διακυβέρνηση σχετίζεται με τις διαδικασίες, 
ενώ το ΝΔΜ σχετίζεται με τις εκροές και τα αποτελέσματα» (Peters&Pierre, 
1998: 232). 

Η Διακυβέρνηση αναφέρεται στην ανάπτυξη διοικητικών μορφών 
στις οποίες τα όρια μεταξύ και εντός των δημόσιων και ιδιωτικών τομέ-
ων δεν είναι σαφή. Η ουσία της Διακυβέρνησης είναι η εστίασή της σε 
μηχανισμούς που δεν βασίζονται στην προσφυγή στην εξουσία και τις 
κυρώσεις της κυβέρνησης. Αφορά τις δυνατότητες σύναψης συμβάσεων, 
franchising και νέων κανονιστικών και ρυθμιστικών μορφών. Ωστόσο, 
αποτελεί κάτι περισσότερο από ένα νέο σύνολο διαχειριστικών εργαλεί-
ων για την επίτευξη μεγαλύτερης αποτελεσματικότητας στην παραγωγή 
δημόσιας υπηρεσίας (Stoker, 1998: 17-18). 

Σύμφωνα με τους Cepicu & Mititelu(2010: 61), τα χαρακτηριστικά της 
Δημόσιας Διακυβέρνησης είναι η εξωστρεφής εστίαση, η συστηματική 
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προσέγγιση, ο έλεγχος διαδικασιών και αποτελεσμάτων, το πλουραλιστικό 
κράτος (δίκτυα), ο νέο-κορπορατισμός, η συμμετοχική λήψη αποφάσεων 
και οι συνεργατικές σχέσεις μεταξύ πολιτικών και μάνατζερ.

2.2. Το Νέο Βεμπεριανό Κράτος

Το πιο πρόσφατο και πολυσυζητημένο «μετά-ΝΔΜ» μοντέλο είναι 
το λεγόμενο Νέο Βεμπεριανό Κράτος (Neo-WeberianState, NWS), που 
συν-επιλέγει τα θετικά στοιχεία του ΝΔΜ σε γραφειοκρατικά θεμέλια, 
επικεντρώνεται στο Κράτος και διατηρεί τα παραδοσιακά γραφειο-
κρατικά χαρακτηριστικά του. Η έννοια του Νέο-Βεμπεριανού κράτους 
(NeoWeberianState), που εισήχθη για πρώτη φορά από τους Pollitt και 
Bouckaert (2004), αποτελεί μία ρεαλιστική πρόταση απέναντι στο ΝΔΜ, 
ενώ θεωρείται από τους εισηγητές του ως πρότυπο μεταρρύθμισης της 
Δημόσιας Διοίκησης (Καραστάθης, 2018:101). Το μοντέλο του Νέο-Βε-
μπεριανού κράτους δεν είναι απλώς ένα μίγμα παραδοσιακής γραφει-
οκρατίας του Weber με ορισμένα εργαλεία απόδοσης ΝΔΜ. Αντίθετα, 
επιδιώκει να εκσυγχρονίσει το κράτος διατηρώντας το κύριο μέρος του 
παραδοσιακού Βεμπεριανού μοντέλου (Pollitt, 2008: 14). Η Πολιτεία 
αποτελεί τη βάση του μοντέλου και είναι ο πιο αξιόπιστος φορέας για 
την επίλυση προβλημάτων ευρείας εμβέλειας. Χαρακτηρίζεται από τον 
οργανικό ορθολογισμό της Βεμπεριανής γραφειοκρατίας στοχεύοντας 
στην επίτευξη οικονομικών οφελών, μέσω του περιορισμού (downsizing) 
των προγραμμάτων φορολογικής ελάφρυνσης και ιδιωτικοποίησης τα 
οποία σχεδιάστηκαν με σκοπό την επίτευξη της νέας αποτελεσματικότη-
τας (Dunn&Miller, 2007: 355). Παρατηρείται λοιπόν ότι η Νέο-Βεμπεριανή 
προσέγγιση βασίζεται σε προγενέστερους θεμελιώδεις άξονες που εκ-
συγχρονίζονται και επικαιροποιούνται, σύμφωνα με τις νέες τάσεις και 
απαιτήσεις της κοινωνίας και των πολιτών, καθώς και του υφιστάμενου 
παγκόσμιου περιβάλλοντος που φέρει τις συνέπειες του ΝΔΜ. 

Σύμφωνα με τους Pollitt and Bouckaert (2004: 99–100), τα νέα στοι-
χεία είναι η μετακίνηση από έναν εσωτερικό προς έναν εξωτερικό προ-
σανατολισμό, η ικανοποίηση των αναγκών και επιθυμιών των πολιτών 
και η τήρηση γραφειοκρατικών κανόνων. Οι αλλαγές περιλαμβάνουν 
ακόμη τη συμπλήρωση (όχι αντικατάσταση) του ρόλου της αντιπρο-
σωπευτικής δημοκρατίας από μία σειρά τεχνικών που στοχεύουν στη 
διαβούλευση και την άμεση εκπροσώπηση όλων των πολιτών, καθώς 
επίσης και τον επαγγελματισμό στην παροχή των υπηρεσιών του δημο-
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σίου τομέα έτσι ώστε ο «γραφειοκράτης» να μη θεωρείται απλώς ένας 
ειδικός των νόμων που σχετίζεται με το πλαίσιο δραστηριότητάς του, 
αλλά και ένας επαγγελματίας προσανατολισμένος στην κάλυψη των 
αναγκών των πολιτών/χρηστών. Επίσης, ο εκσυγχρονισμόςτης σχετικής 
νομοθεσίας θεωρείται αναγκαίος προκειμένου να ενθαρρυνθεί ο προ-
σανατολισμός στην επίτευξη των αποτελεσμάτων και όχι απλώς στη 
σωστή ακολουθία της διαδικασίας. 

Η προοπτική του Νέο-Βεμπεριανού μοντέλου φαίνεται να αντικατο-
πτρίζει τις ακόλουθες αρχές (Pollitt&Bouckaert, 2004: 99-100): Επικέντρω-
ση στο Κράτος, μεταρρύθμιση και επιβολή του διοικητικού δικαίου, δια-
τήρηση της δημόσιας υπηρεσίας, αντιπροσωπευτική δημοκρατία, εξω-
στρεφής προσανατολισμός προς τους πολίτες, συμπληρωματική δημόσια 
διαβούλευση και άμεση συμμετοχή των πολιτών, προσανατολισμός στα 
αποτελέσματα, επαγγελματική διαχείριση.

3. Τάσεις στην ελληνική εκπαιδευτική διακυβέρνηση

Στην Ελλάδα, ως μέρος της εξελισσόμενης εκπαιδευτικής μεταρρύθμι-
σης, παρατηρείται κατά τις τελευταίες δεκαετίες, τόσο σε επίπεδο λόγων 
(νομοθετικά κείμενα, πορίσματα επιτροπών, πολιτικά προγράμματα και 
δηλώσεις υπουργών) όσο και σε επίπεδο πρακτικών, η επιθυμία για την 
ανάπτυξη ενός νέου μοντέλου Διακυβέρνησης προς την κατεύθυνση 
κάποιων από τις αρχές του ΝΔΜ, όπως η αποσυγκέντρωση, η διαφάνεια 
και τη λογοδοσία.

Η αποκέντρωση των αρμοδιοτήτων και η παιδαγωγική αυτονομία της 
σχολικής μονάδας έχουν αναφερθεί κατά καιρούς ως επίσημοι στόχοι της 
Πολιτείας (Υ.ΠΟ.ΠΑΙ.Θ., 2015β· Βουλή των Ελλήνων, 2016· ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2016α· 
ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2016β· ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2018). Προς την κατεύθυνση της αυτονομίας 
της σχολικής μονάδας κινείται και η πρόταση του ΥΠ.Π.Ε.Θ. (2017στ) για 
τα τις νέες δομές του εκπαιδευτικού συστήματος (ΠΕ.ΚΕ.Σ., ΚΕ.ΣΥ., ΚΕ.Α., 
Ομάδες Σχολείων), καθώς προβλέπεται η «σταδιακή αποκέντρωση του 
εκπαιδευτικού συστήματος», η «Παιδαγωγική Αυτονομία Σχολικής Μονά-
δας», η διαμόρφωση «Εσωτερικού Κανονισμού Λειτουργίας του σχολείου» 
, αλλά και η συμμετοχή των γονέων – μέσω του Σχολικού Συμβουλίου - στις 
διαδικασίες προγραμματισμού και αποτίμησης του εκπαιδευτικού έργου 
της σχολικής μονάδας (σ. 3-7). Αξιοσημείωτη είναι, επίσης, η συνεχώς εξε-
λισσόμενη μηχανογραφική υποστήριξη της Διοίκησης της Εκπαίδευσης 
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- είτε αυτοτελώς, είτε ως μέρος της Ηλεκτρονικής Διακυβέρνησης – με τη 
δημιουργία συστημάτων που επιτρέπουν την ενίσχυση της διαφάνειας 
και της λογοδοσίας. 

Όμως, παρά τη σχετική ρητορική αλλά και τις προσπάθειες θεσμικού 
χαρακτήρα, ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του ελληνικού εκπαιδευτι-
κού συστήματος δεν έχει επιτρέψει στη σχολική μονάδα να αποκτήσει 
εμπειρία στη λήψη αποφάσεων σχετικά με την εκπαιδευτική πολιτική 
(Μαυρογιώργος, 2013· Eurydice, 2017). Τα περιθώρια ανάπτυξης πρωτο-
βουλιών περιορίζονται, αφού η κεντρική εξουσία αποφασίζει και θέτει 
τους κεντρικούς στόχους. Όπως τονίζει η Πανελλήνια Επιστημονική Ένωση 
Διευθυντών Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης (ΠΕΕΔΠΕ, 2016) «το υφιστάμε-
νο νομοθετικό πλαίσιο λειτουργίας των σχολικών μονάδων επιδέχεται 
πολλαπλές ερμηνείες, λόγω της πολυνομίας, των επικαλύψεων αρμοδιο-
τήτων και των ασαφειών, δημιουργώντας προστριβές και συγκρουσιακό 
κλίμα» (σελ. 1).

Όπως χαρακτηριστικά τονίζει ο Σαλτερής (2010), «στη θέση του σχεδι-
ασμού αναπτύσσονται ευκαιριακές και ετερο-χρηματοδοτούμενες εκπαι-
δευτικές πολιτικές που δημιουργούν περισσότερα προβλήματα από όσα 
λύνουν κάθε φορά (Ολοήμερο, κατασκευή κτιρίων χωρίς προηγούμενο 
προσδιορισμό αναγκών και μείωση αριθμού σχολικών μονάδων)» (σελ. 
1). Σε αυτό το περιβάλλον η ίδρυση αποκεντρωμένων οντοτήτων όπως οι 
Περιφερειακές Διευθύνσεις Εκπαίδευσης παραμένουν ανίσχυρες, αν δεν 
αυξάνουν την ήδη βεβαρημένη εκπαιδευτική γραφειοκρατία.

Ως παρένθεση, το εγχείρημα της Αυτοαξιολόγησης του Εκπαιδευτικού 
Έργου (ΑΕΕ) εφαρμόστηκε πιλοτικά στο ελληνικό εκπαιδευτικό σύστημα 
κατά την περίοδο 2010-2012, στο πλαίσιο του πιλοτικού προγράμματος 
«Αξιολόγηση του εκπαιδευτικού έργου – Διαδικασία Αυτοαξιολόγησης» 
με φορέα υλοποίησης το Ινστιτούτο Εκπαιδευτικής Πολιτικής. Η Διδα-
σκαλική Ομοσπονδία Ελλάδος αντέδρασε έντονα στην εφαρμογή της 
Αυτοαξιολόγησης με επιχειρήματα όπως: «οι δαπάνες για την Παιδεία 
έχουν συρρικνωθεί δραματικά» , «το Υπουργείο Παιδείας προχωρά στην 
αναζήτηση των ευθυνών για την κατάσταση στο χώρο της εκπαίδευσης 
, κυρίως στη σχολική μονάδα και στους εκπαιδευτικούς κι επιδιώκει, ολο-
φάνερα, να αθωώσει την πολιτεία από τις διαχρονικές της ευθύνες για 
την εγκατάλειψη και αποσάθρωση του Δημόσιου Σχολείου» (ΔΟΕ, 2013), 
αλλά και με πρακτικές όπως η συγκέντρωση υπογραφών από τους εκπαι-
δευτικούς εναντίον της Αυτοαξιολόγησης (58.560 υπογραφές, ποσοστό 
93% των υπηρετούντων εκπαιδευτικών της Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευ-
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σης, ΔΟΕ, 2014β), κήρυξη διαρκούς στάσης εργασίας κάθε φορά που οι 
εκπαιδευτικοί καλούνται να συμμετάσχουν στις ομάδες εργασίας (ΔΟΕ, 
2014γ), αποστολή στους Συλλόγους Διδασκόντων Υποδείγματος Σχεδίου 
Πρακτικού ενάντια στην ΑΕΕ (ΔΟΕ, 2014α). Τελικά, η εφαρμογή της Αυτο-
αξιολόγησης γενικεύθηκε το σχολικό έτος 2013-2014 και καταργήθηκε 
το 2015 επί υπουργίας του Υ.ΠΟ.ΠΑΙ.Θ. Αριστείδη Μπαλτά.

Ας μην ξεχνάμε ότι το ελληνικό κοινωνικο-οικονομικό συγκείμενο έχει 
αλλάξει δραματικά κατά τα τελευταία χρόνια, με έναν συνδυασμό σημα-
ντικής συρρίκνωσης του εθνικού εισοδήματος, μείωσης των δημοσίων 
δαπανών και αυξανόμενων επιπέδων ανεργίας, εν μέσω μιας έντονης 
οικονομικής κρίσης. Υπάρχουν σημαντικές μειώσεις στους προϋπολογι-
σμούς για την Παιδεία, με αποτέλεσμα ένα έντονο και δύσκολο πλαίσιο 
για οποιαδήποτε εκπαιδευτική μεταρρύθμιση.

4. Ο Σχολικός Διευθυντής

Ο συγκεντρωτικός χαρακτήρας του ελληνικού εκπαιδευτικού συστήμα-
τος, δεν έχει επιτρέψει στη σχολική μονάδα να αποκτήσει εμπειρία στη 
λήψη αποφάσεων σχετικά με την εκπαιδευτική πολιτική (ΟΟΣΑ, 2011· 
Μαυρογιώργος, 2013· Eurydice, 2017). Σε σχετική έρευνα (Κουτούζης, 
2016:4), διαπιστώθηκε ότι οι διευθυντές των σχολικών μονάδων στην 
Ελλάδα αντιλαμβάνονται σε πολύ μεγάλο ποσοστό τον ρόλο τους ως 
διαχειριστικό – διεκπεραιωτικό, ενώ και τα βασικά προβλήματα που κα-
λούνται να αντιμετωπίσουν είναι τα διαχειριστικά, και όσα αφορούν την 
διεκπεραίωση καθημερινών προβλημάτων λειτουργίας των μονάδων.

Ο Έλληνας διευθυντής σχολικής μονάδας λειτουργεί υπό το καθεστώς 
μιας καθημερινής αντίφασης: Από τη μία πλευρά ασχολείται με διαχειριστι-
κά/γραφειοκρατικά θέματα που αφορούν την καθημερινή λειτουργία του 
σχολείου – ως εκτελεστικό όργανο της εξουσίας – και από την άλλη οφείλει 
να ανταποκριθεί στο ρόλο του ως ηγέτης ενός σύγχρονου, συνεργατικού 
και αποτελεσματικού οργανισμού που βρίσκεται σε μια συνεχή αλληλε-
πίδραση με την κοινωνία. Οφείλει λοιπόν να ξεπεράσει την αντίληψη του 
διευθυντή - διαχειριστή του γραφειοκρατικού μοντέλου διοίκησης, να 
διαχειριστεί με ένα λειτουργικό τρόπο τις ανάγκες των μελών της σχολι-
κής κοινότητας και να ανακαλύψει τον κοινό τόπο του οράματος και των 
στόχων του σχολείου με τους συντελεστές επίτευξής τους (δασκάλους, 
μαθητές, γονείς) (Γεωργιάδου & Καμπουρίδης, 2005:121-124).
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Ωστόσο, παράλληλα με τις παραπάνω διαπιστώσεις σήμερα μπορούμε 
να διαπιστώσουμε ότι έχουν δημιουργηθεί κάποια πεδία σχετικής αυτο-
νομίας τα οποία επιτρέπουν τη διαμόρφωση διακριτών πολιτικών από τη 
σχολική μονάδα, όπως οι δραστηριότητες Σχολικής Ζωής και Πολιτισμού 
(εθνικές και άλλες εορτές), η Ευέλικτη Ζώνη και οι Καινοτόμες Σχολικές 
Δραστηριότητες, οι ημερήσιες εκδρομές, οι διδακτικές επισκέψεις και η 
συμμετοχή σε εκδηλώσεις, ο προγραμματισμός κάλυψης της διδακτέας 
ύλης, η ορθολογική αξιοποίηση των σχολικών εγκαταστάσεων, ο εξοπλι-
σμός της μονάδας με εποπτικό υλικό, η καλλιέργεια εποικοδομητικών 
σχέσεων με τους γονείς, το άνοιγμα της σχολικής μονάδας προς την κοι-
νωνία, η διαμόρφωση θετικού συναδελφικού κλίματος, η ενδοσχολική 
επιμόρφωση των διδασκόντων, η βελτίωση της σχολικής επίδοσης, η 
βελτίωση του παιδαγωγικού κλίματος (κοινωνικές δεξιότητες των μαθη-
τών, αποδοχή και αξιοποίηση της διαφορετικότητας, πρόληψη της ενδο-
σχολικής βίας) (Ανδρέου & Παπακωνσταντίνου, 1994· Κουτούζης, 2016· 
Μαυρογιώργος, 2013· Λαϊνάς, 2000· ΥΠ.Ε.Π.Θ., 1998· ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2017α· 
ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2017β· ΥΠ.Π.Ε.Θ., 2017γ).

Επομένως, δημιουργούνται συνθήκες άσκησης ηγεσίας με τον διευθυ-
ντή να είναι ο κύριος υπεύθυνος για την ομαλή λειτουργία του σχολείου 
και τον συντονισμό της σχολικής ζωής (ΥΠ.Ε.Π.Θ., 1985:11), αφού πρέπει 
να γνωρίζει πώς να εμπνέει και να συντονίζει μέσα από ανοιχτές και συμ-
μετοχικές δράσεις όλους τους συμμετέχοντες, ώστε να διατηρούν τον 
δυναμισμό, το πάθος και την πρωτοβουλία για την ανάληψη καινοτόμων 
δραστηριοτήτων και δράσεων που συμβάλλουν στην αλλαγή νοοτροπίας, 
πρακτικών, ρόλων και κλίματος της σχολικής κοινότητας. Εξάλλου, επίση-
μα καθήκοντα του διευθυντή αποτελούν, μεταξύ άλλων, η καθοδήγηση 
της σχολικής κοινότητας στο σύνολό της, η μέριμνα για την επιμόρφωση 
των εκπαιδευτικών, ο έλεγχος και η αξιολόγηση (ΥΠ.Ε.Π.Θ., 2002:27).

Συνεπώς, η συζήτηση στρέφεται στο κατά πόσο είναι σκόπιμη ή όχι 
η αύξηση αυτών των βαθμών αυτονομίας έτσι ώστε να περιλαμβάνουν 
και πιο δομικές ελευθερίες για τη σχολική μονάδα, π.χ. επιλογή προγραμ-
μάτων σπουδών και εγχειριδίων, προσλήψεις/απολύσεις προσωπικού, 
προσέλκυση και άλλων οικονομικών πόρων εκτός του κρατικού προϋ-
πολογισμού.
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5. �Μελέτη περίπτωσης: Απόψεις διευθυντών σχολικών μονάδων Π.Ε. 
για το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ

Σε έρευνα που πραγματοποιήσαμε το 2017, σκοπός μας ήταν να διε-
ρευνηθούν οι στάσεις και οι αντιλήψεις των Διευθυντών σχολικών μονά-
δων Πρωτοβάθμιας Εκπαίδευσης του Νομού Αττικής, για το Νέο Δημόσιο 
Μάνατζμεντ στην Εκπαίδευση, σε σχέση με το στυλ ηγεσίας το οποίο 
εφάρμοσαν στις σχολικές τους μονάδες. 

Η έρευνα διεξήχθη από τον Μάιο του 2017 έως τον Οκτώβριο του 2017 
και ειδικότερα οι συνεντεύξεις πραγματοποιήθηκαν από τις 24/5/2017 
έως και τις 7/10/2017. Ο πληθυσμός-στόχος ήταν Διευθυντές σχολικών 
μονάδων Α’/θμιας Εκπαίδευσης του νομού Αττικής, ενώ τα σχολεία επιλέ-
χθηκαν με απλή τυχαία δειγματοληψία. Στην παρούσα έρευνα επιλέχθηκε 
η ημιδομημένη συνέντευξη καθώς μας ενδιέφερε να διερευνήσουμε σε 
βάθος τις στάσεις και τις αντιλήψεις των διευθυντών, γνώρισμα άλλωστε 
που χαρακτηρίζει μια ποιοτική έρευνα (Cohen&Manion, 1997: 374).

Προκειμένου να ερμηνεύσουμε τις στάσεις και τις αντιλήψεις των δι-
ευθυντών ως προς το Νέο Δημόσιο Μάνατζμεντ, χρησιμοποιήσαμε οχτώ 
(8) βασικά χαρακτηριστικά του ΝΔΜ που αφορούν τη σχολική μονάδα, 
διερευνώντας τη γνώμη τους για τα εξής: 1. Διοικητική Αυτονομία της 
σχολικής μονάδας: Επιλογή Διευθυντή από τη σχολική μονάδα (Σχολικό 
Συμβούλιο) και επιλογή εκπαιδευτικών από τον Διευθυντή. 2. Οικονο-
μική Αυτονομία της σχολικής μονάδας: Χρηματοδότηση της σχολικής 
μονάδας από τους γονείς, από τις επιχειρήσεις και από Μη Κυβερνητικές 
Οργανώσεις (ΜΚΟ). 3. Παιδαγωγική Αυτονομία της σχολικής μονάδας: 
Διαφοροποίηση των προγραμμάτων σπουδών και ανάπτυξη καινοτόμων 
δράσεων και προγραμμάτων. 4. Συμμετοχή των γονέων στη Διοίκηση: 
Συστηματικότητα της ενημέρωσης του διευθυντή προς τους γονείς και 
ανάθεση εθελοντικής εργασίας των γονέων εντός της σχολικής μονά-
δας. 5. Τυποποιημένη Αξιολόγηση των Εκπαιδευτικών: Αξιολόγηση των 
εκπαιδευτικών με μετρήσιμους δείκτες. 6. Επαγγελματική και Κοινωνική 
Λογοδοσία: Διάχυση των αποτελεσμάτων της σχολικής μονάδας και Λο-
γοδοσία. 7. Σύνδεση της Αξιολόγησης με την αμοιβή: Διερευνάται με ευ-
θεία ερώτηση προς τους Διευθυντές. 8. Τυποποιημένη Μέτρηση Στόχων: 
Τυποποιημένη μέτρηση των μαθητικών επιδόσεων, της ικανοποίησης των 
γονέων και της ικανοποίησης των εκπαιδευτικών.

Ως προς την Αξιολόγηση του Διευθυντή από τους Εκπαιδευτικούς, η 
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πλειοψηφία των ερωτώμενων (73,3%) εκφράζει θετική αντίληψη. Θεω-
ρούν ότι πρέπει να υλοποιείται με μετρήσιμα κριτήρια τα οποία θα αξιο-
λογούνται από τους εκπαιδευτικούς με μυστική ψηφοφορία. Πιστεύουν 
ότι οι εκπαιδευτικοί γνωρίζουν καλύτερα από τον καθένα τον Διευθυντή 
τους, αλλά στην αξιολόγησή του θα έπρεπε να συμμετέχουν και άλλοι 
παράγοντες. Τέσσερις (4) διευθυντές της έρευνάς (26,6%) μας, εκφράζουν 
αρνητική αντίληψη με την αιτιολογία ότι αυτό δεν αρκεί, ότι κάνει κακό 
στην εκπαίδευση καθώς διαπιστώνουν ανωριμότητα, κίνδυνο συναλλα-
κτικών σχέσεων, πρόκληση δυσκολιών στην καθημερινότητα ιδιαίτερα 
όταν τα αποτελέσματα της αξιολόγησης είναι αρνητικά.

Σχετικά με τη συστηματική ενημέρωση των γονέων από τον Διευθυ-
ντή, περίπου οι μισοί ερωτώμενοι (53,3%), ενημερώνουν συστηματικά και 
ποικιλοτρόπως τους γονείς επειδή τους θεωρούν ζωντανό κομμάτι της 
σχολικής κοινότητας και σημαντικούς συνεργάτες με κοινούς στόχους. Οι 
συναντήσεις τους είναι συστηματικές, στοχευμένες και με τη συμμετοχή 
ειδικών επιστημόνων. Η ενημέρωση που παρέχεται από τον διευθυντή 
προς τους γονείς χαρακτηρίζεται από διαφάνεια και ειλικρίνεια. Το ποσο-
στό αυξάνεται σε 73,3% όταν ερωτώνται για την εκχώρηση δικαιωμάτων 
εθελοντικής εργασίας προς τους γονείς εντός της σχολικής μονάδας, 
όπως προετοιμασία σεμιναρίων, υλικοτεχνική υποστήριξη, επισκευές, 
ενώ μία Διευθύντρια αποδέχεται για το Σχολείο της δωρεές σε είδος και 
οικονομική ενίσχυση για στοχευμένες δράσεις. Το δεύτερο ήμισυ (46,6%) 
του δείγματος επικαλείται ανετοιμότητα των γονέων να συμμεριστούν 
το όραμα του σχολείου, τηρεί διακριτές αποστάσεις, περιορίζεται σε μία 
αρχική ή σε ελάχιστες ενημερώσεις και αφήνει το υπόλοιπο μέρος της 
ενημέρωσης να γίνεται από τους δασκάλους σε κάθε τάξη.

Η πλειοψηφία των ερωτώμενων (53,3%) συνηθίζει να διαχέει τις καλές 
πρακτικές της σχολικής μονάδας, μέσω σχολικών εκδηλώσεων, ενημερώ-
σεων γονέων, ιστοσελίδας του σχολείου, δημοσιεύσεων στον τοπικό τύπο 
και ιστοσελίδων των Δήμων. Ωστόσο στο ερώτημα σχετικά με την αντί-
ληψή τους για τη Λογοδοσία των αποτελεσμάτων του Σχολείου, το 40% 
απαντά αρνητικά και το 33,3% θετικά. Η αρνητική αντίληψη συνδέεται 
με επιφυλάξεις ως προς τις παρεξηγήσεις που είναι πιθανόν να δημιουρ-
γηθούν σχετικά με τις προθέσεις των σχολείων που προβάλλουν το έργο 
τους, με κινδύνους για τη φήμη του σχολείου, καθώς και με τη μειωμένη 
χρησιμότητα της Λογοδοσίας ή της Διάχυσης των αποτελεσμάτων. Η 
θετική αντίληψη τεκμηριώνεται με τη συσχέτιση της Λογοδοσίας με τη 
βελτίωση της ποιότητας του εκπαιδευτικού έργου, με την κινητροδότηση 
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και ενθάρρυνση των εκπαιδευτικών, καθώς επίσης και με τη θεώρησή της 
ως αυτονόητη διαδικασία για κάθε οργανισμό.

Ως προς τη Ανάπτυξη Καινοτόμων Προγραμμάτων, η μεγάλη πλειοψη-
φία (80%) των ερωτώμενωναπαντούν ότι στη σχολική τους μονάδα υλο-
ποιείται πληθώρα Καινοτόμων Δράσεων, Προγραμμάτων και συμμετοχή 
σε διαγωνισμούς, τόσο ενδοσχολικά όσο και διασχολικά, πανελλαδικά 
και διεθνώς.

Αρνητική στάση καταγράφεται ως προς την Τυποποιημένη Μέτρηση 
των Στόχων, καθώς οι ερωτώμενοι δεν εφαρμόζουν, στη συντριπτική 
πλειοψηφία τους, κανενός είδους Τυποποιημένης Μέτρησης μαθησιακών 
επιδόσεων (73,3%), ικανοποίησης των εκπαιδευτικών από το εργασιακό 
περιβάλλον (80%), ούτε ικανοποίησης των γονέων από τη λειτουργία της 
σχολικής μονάδας (93,3%). Οι αιτίες που επικαλούνται οι διευθυντές της 
έρευνάς μας για αυτή τη στάση περιλαμβάνουν την επίκληση θεσμικών 
κωλυμάτων, την επιστημονική τους αντίθεση προς την αριθμητική βαθμο-
λογία, καθώς επίσης και την επίκληση της επάρκειας της βαθμολόγησης 
από τους δασκάλους ανά τάξη και της προφορικής ενημέρωσης κατά τις 
απολογιστικές συναντήσεις. Προτιμούν την περιγραφική αξιολόγηση, τους 
μη δεσμευτικούς στόχους, τη συζήτηση με τους δασκάλους, την προσω-
πική επαφή με τους μαθητές και την παρουσίαση των προβλημάτων κατά 
την τριμηνιαία αποτίμηση. Ως προς την κατανόηση της ικανοποίησης ή μη 
των εκπαιδευτικών, προτιμούν να παρατηρούν την επιλογή της σχολικής 
μονάδας από εκπαιδευτικούς που εδράζονται σε μακρινή απόσταση, τη 
διατήρηση σχέσεων και διαπροσωπικών επαφών με παλαιότερους εκ-
παιδευτικούς, τα άτυπα μηνύματα που εκπέμπονται σε κάθε συζήτηση, 
την παραμονή των εκπαιδευτικών στο σχολείο, την ανταπόκριση των 
εκπαιδευτικών στις επιπλέον απαιτήσεις του διευθυντή, τη διάθεσή τους, 
καθώς επίσης και τον αριθμό απουσιών. Άτυπους τρόπους αποτίμησης 
χρησιμοποιούν και σε σχέση με την ικανοποίηση των γονέων, όπως την 
εμπιστοσύνη που δείχνουν οι γονείς, τα μηνύματα που εκπέμπονται κατά 
τις συναντήσεις με τον Σύλλογο Γονέων και Κηδεμόνων, τις θετικές δη-
λώσεις των γονέων, την πρόθυμη συνεργασία των γονέων με το σχολείο, 
τις μετεγγραφές που αιτούνται γονείς άλλων σχολείων προς το δικό τους, 
καθώς επίσης και ανεπίσημες πληροφορίες που λαμβάνουν οι διευθυντές 
από άλλες πηγές. Μόνο τέσσερις (4) διευθυντές της έρευνάς μας διάκει-
νται θετικά στην τυποποιημένη μέτρηση των μαθησιακών επιδόσεων και 
γι’ αυτό κρατούν σχετικό Αρχείο οι ίδιοι ή συμμετέχουν σε διαγωνισμούς 
προκειμένου να συγκρίνουν τα αποτελέσματα του Σχολείου τους με εκείνα 
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άλλων σχολείων. Μόλις μία Διευθύντρια διερεύνησε με αντίστοιχο τρόπο 
την ικανοποίηση των εκπαιδευτικών από το εργασιακό περιβάλλον της 
σχολικής μονάδας, χρησιμοποιώντας ερωτηματολόγιο με 10 κλειστές και 
2 ανοιχτές ερωτήσεις. 

Ως προς την Επιλογή Διευθυντή από τη Σχολική Μονάδα, παρατηρείται 
μια σαφής πλειοψηφία (80%) εναντίωσης. Η άποψή τους τεκμηριώνεται 
με επιφύλαξη προς την αντικειμενικότητα των Σχολικών Συμβουλίων 
και την ικανότητα των τοπικών αρχών, τον κίνδυνο της διαπλοκής, την 
ιδιαιτερότητα ή την ανωριμότητα της ελληνικής κοινωνίας. Θεωρούν ότι 
ενέχονται κίνδυνοι, ότι θα προσπαθούν να είναι περισσότερο αρεστοί και 
ότι θα καταστρατηγηθεί η αντικειμενικότητα. Άλλοι θεωρούν αρνητικό 
στοιχείο τον έλεγχο από τους τοπικούς παράγοντες επειδή αυτός εμπερι-
έχει συμφέροντα, εντάσεις, και αντιπαλότητες. Ως αρνητικός παράγοντας 
εκλαμβάνεται και η ενδεχόμενη συμμετοχή των γονέων στα συμβούλια 
επιλογής, καθώς δεν είναι ειδικοί και γνώστες του αντικειμένου της Σχολι-
κής Διοίκησης και ειδικά για την ελληνική πραγματικότητα πιστεύουν ότι 
θα ήταν ολέθριο και χαοτικό. Θεωρούν ότι οι διευθυντές πρέπει να επιλέ-
γονται κεντρικά, από ανθρώπους που γνωρίζουν το αντικείμενο και ότι το 
υπάρχον σύστημα επιλογής είναι περισσότερο αποδεκτό, αν και ατελές. 

Ως προς την Επιλογή Εκπαιδευτικών από τον Διευθυντή, οι απόψεις διί-
στανται: Ένα σημαντικό μέρος των ερωτώμενων (60%) εκφράζει αρνητική 
αντίληψη, καθώς οι διευθυντές διαφωνούν για λόγους συγκεντρωτισμού 
– είτε όταν είναι υπέρ είτε όταν τον θεωρούν «αναγκαίο κακό» - αλλά και 
για λόγους ευθυνοφοβίας, διατάραξης του σχολικού κλίματος και επιφύ-
λαξης ως προς την επίτευξη αξιοκρατίας, με την έννοια του κινδύνου της 
συνδιαλλαγής. Θεωρούν ότι η επιλογή και τοποθέτηση εκπαιδευτικών 
πρέπει να αφορά μόνο τις κεντρικές δομές, ότι οι διευθυντές δεν είναι τε-
χνοκράτες, ότι είναι ανέφικτο να έχουν πλήρη εικόνα, ότι θα λειτουργούσε 
εναντίον της διαφορετικότητας στο προσωπικό και ότι αυτό το μοντέλο 
δεν ταιριάζει στην ελληνική κοινωνία. Άλλοι εκφράζουν τον φόβο του ρί-
σκου και της μεγάλης ευθύνης, της συνδιαλλαγής και της διατάραξης του 
ήρεμου κλίματος του Συλλόγου Διδασκόντων, ενώ άλλοι θα το εκλάμβα-
ναν ως ομολογία αδυναμίας και ηττοπάθειας αφού το ταλέντο του ηγέτη 
φαίνεται όταν μπορεί να διαχειριστεί όλες τις περιπτώσεις εργαζομένων.

Όμως, ένα εξίσου σημαντικό μέρος (40%) του δείγματος εκφράζει 
θετική αντίληψη την οποία συνδέει με την ύπαρξη οράματος και στρα-
τηγικών στόχων, αλλά και με την απογοήτευση που έχουν βιώσει στις 
περιπτώσεις που δεν κατόρθωσαν να συνεργαστούν με συγκεκριμένους 
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εκπαιδευτικούς. Θεωρούν ότι θα ήταν καλό ο διευθυντής να έχει λόγο 
στην επιλογή των εκπαιδευτικών υπό την προϋπόθεση να διαθέτει πλήρη 
εικόνα μέσω του βιογραφικού τους σημειώματος ή του υπηρεσιακού τους 
φακέλου. Άλλοι συσχετίζουν την επιλογή με την ιδιότητα του ηγέτη, καθώς 
ο διευθυντής θα επιλέγει εκπαιδευτικούς που έχουν συμβατό προφίλ με 
το όραμα και τις στρατηγικές του. Έμφαση δίνεται και σε εμπειρίες που 
είχαν με εκπαιδευτικούς που συνεργάστηκαν προσωρινά και για τους 
οποίους σχημάτισαν άποψη, η οποία όμως δεν αξιοποιήθηκε για τις με-
τέπειτα τοποθετήσεις.

Ως προς την Οικονομική Αυτονομία της Σχολικής μονάδας, η συντρι-
πτική πλειοψηφία των ερωτώμενων είναι αρνητική. Οι συγκεκριμένοι διευ-
θυντές απορρίπτουν τη χρηματοδότηση του Σχολείου από γονείς (93,3%), 
επιχειρήσεις (93,3%) και ΜΚΟ (80%). Η διαφωνία τους αιτιολογείται με την 
επιφύλαξή τους απέναντι σε «αγοραίες» πρακτικές (πχ. διαφήμιση), σε 
σύγχυση εξουσιών και αρμοδιοτήτων που πιθανόν να προκύψουν από 
τα δικαιώματα που θα αποκτήσουν οι χρηματοδότες και σε αδιαφάνεια 
που υποψιάζονται ότι χαρακτηρίζει ορισμένες ΜΚΟ. Πιστεύουν ότι οι 
επιχειρήσεις, αν ενθαρρυνθούν, θα εγείρουν παράλογες απαιτήσεις. Επί-
σης, απορρίπτουν τη διαφήμιση διότι θεωρούν ότι θα χρησιμοποιήσει τα 
ανήλικα παιδιά για να τα επηρεάσει αρνητικά.

Ως προς τη γενική αντίληψη σχετικά με την Αξιολόγηση, η συντριπτική 
πλειοψηφία (93,3%) των ερωτώμενων τάσσεται θετικά. Η αντίληψη αυτή 
αιτιολογείται με επιχειρήματα υπέρ της βελτίωσης της ποιότητας, της ανα-
τροφοδότησης, της καθοδήγησης, της αυτοβελτίωσης και του νοήματος 
που αποδίδουν στην αξιολόγηση ως μια αυτονόητη λειτουργία κάθε ορ-
γανισμού. Τάσσονται υπέρ της αυτοαξιολόγησης της σχολικής μονάδας, 
επιθυμούν να γίνει με κριτήρια που θα φτιάξουν ειδικοί, τη συνδέουν με 
ανατροφοδότηση, αυτοδιόρθωση, καθοδήγηση από τον διευθυντή προς 
την εκπλήρωση των επιθυμητών στόχων. Την εκλαμβάνουν ως αυτονό-
ητη διαδικασία οποιασδήποτε κοινότητας, που καταλήγει σε εσωτερικό 
απολογισμό, σε αναστοχασμό και σε καλύτερο προγραμματισμό του εκ-
παιδευτικού έργου. 

Ωστόσο, η εικόνα αλλάζει όταν το παραπάνω ερώτημα συγκεκριμε-
νοποιείται ως προς την Τυποποιημένη Αποτίμηση της απόδοσης των 
εκπαιδευτικών που αποτελεί βασικό χαρακτηριστικό του Νέου Δημόσι-
ου Μάνατζμεντ. Εδώ, το 40% των ερωτώμενων απαντούν αρνητικά. Οι 
διευθυντές αυτοί προτιμούν την περιγραφική αξιολόγηση, εκφράζουν 
επιφυλάξεις προς την κατηγοριοποίηση με την έννοια ότι είναι πιθανόν 
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να διαβάλει τη φήμη κάποιων εκπαιδευτικών, θεωρούν τα αριθμητικά 
δεδομένα αντιπαραγωγικά και γραφειοκρατικά, ενώ άλλοι θεωρούν ότι 
δεν υπάρχουν αντικειμενικά κριτήρια και ότι αρκεί η εκδήλωση θετικών 
συναισθημάτων από την πλευρά των παιδιών και των γονέων. Το 33,3% 
του δείγματος εκφράζει θετική στάση και προτιμά κριτήρια αποδεκτά από 
την εκπαιδευτική κοινότητα, μετρήσιμα, αντικειμενικά, από ανεξάρτητους 
φορείς, κατά προτίμηση από εξωτερικούς, ειδικευμένους, επαγγελματίες. 

Διάσταση αντιλήψεων παρατηρείται και ως προς την Αξιολόγηση των 
Εκπαιδευτικών από τον Διευθυντή. Το ένα μέρος (46,6%) των ερωτώμενων 
εκφράζεται θετικάκαι με επιχειρήματα υπέρ της καλύτερης εποπτείας που 
έχει ο Διευθυντής εκ της θέσεώς του ή υπέρ της καλύτερης ποιότητας της 
αξιολόγησης όταν αυτή είναι πολύπλευρη. Πιστεύουν ότι ο Διευθυντής 
είναι ο άμεσα υπεύθυνος, ιδιαίτερα ως προς την αξιολόγηση των διοικη-
τικών καθηκόντων. Το δεύτερο μέρος των ερωτώμενων (40%) εκφράζει 
επιφύλαξη ως προς την αντικειμενικότητα και την επάρκεια των Διευθυ-
ντών για αυτή τη διαδικασία, υποστηρίζει ότι ο ρόλος του Διευθυντή είναι 
διαφορετικός, εκφράζει φόβο για διατάραξη του σχολικού κλίματος αλλά 
και για την επιδείνωση της φήμης κάποιων εκπαιδευτικών. Ειδικότερα, 
ισχυρίζονται ότι χρειάζεται επιμόρφωση του διευθυντή για αυτό το θέμα, 
ότι το μόνο που μπορεί να κάνει είναι μια μικρή έκθεση αξιολόγησης, ότι 
ο ρόλος του διευθυντή είναι να εμψυχώνει, ότι θα δημιουργηθούν εντά-
σεις, ότι για πολλούς διευθυντές υπεισέρχονται προσωπικοί παράγοντες 
και σχέσεις που αναπτύσσονται, καθώς επίσης και ότι θα δημιουργηθούν 
εντάσεις, αντιδικίες και διαπροσωπικά προβλήματα.

Διιστάμενες είναι οι απόψεις και ως προς τη Σύνδεση της Αξιολόγη-
σης με τη Μισθολογική Εξέλιξη. Περίπου οι μισοί (53,3%) ερωτώμενοι 
διάκεινται αρνητικά. Αντιλαμβάνονται την εν λόγω σύνδεση ως εκδικητι-
κότητα, απειλή για την ποιότητα ζωής των εκπαιδευτικών, περιττή ή/και 
προωθημένη λύση για την ελληνική κοινωνία. Ειδικότερα, πιστεύουν ότι 
η βελτίωση του εκπαιδευτικού συστήματος είναι εφικτή χωρίς εκδικητικές 
πρακτικές, ότι με την εν λόγω σύνδεση κάποιοι εκπαιδευτικοί θα οδηγη-
θούν στην οικονομική εξαθλίωση, ότι δεν είμαστε ώριμοι ως κοινωνία για 
κάτι τέτοιο, ότι αυτή η λύση δεν απαντάει στην ουσία των προβλημάτων 
αλλά προσφέρει μόνο δημοσιονομικά δεδομένα και ότι ο μισθός δεν 
πρέπει να χρησιμοποιείται ως έπαθλο. Οι υπόλοιποι ερωτώμενοι (40%) 
διάκεινται θετικά, επικαλούμενοι τη δίκαιη ανταμοιβή της προσφοράς, 
την επιβράβευση, τον παραδειγματισμό προς μίμηση, την ενίσχυση και 
τη συμβολή στη γενικότερη εξέλιξη των εκπαιδευτικών.
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Γίνεται αντιληπτό ότι οι σχολικοί διευθυντές στην Ελλάδα βιώνουν 
έντονα τον δισυπόστατο ρόλο που τους έχει ανατεθεί από την Πολιτεία. 
Από τη μία η υποχρέωση της τήρησης της νομοθεσίας και της διεκπεραί-
ωσης των υπηρεσιακών εντύπων και βιβλίων και από την άλλη, η προσπά-
θεια ηγεσίας με όλες τις δύσκολες απαιτήσεις που τη συνοδεύουν. Αυτή η 
έντονη προσπάθεια καθημερινής εξισορρόπησης στον πολύπλοκο χώρο 
της σχολικής μονάδας αποτυπώνεται και από την ανάλογη διάσταση από-
ψεων στις απαντήσεις των διευθυντών της έρευνάς μας.

6. Επίλογος

Όπως προκύπτει, οι αρχές του Νέου Δημόσιου Μάνατζμεντ υποδεικνύ-
ουν τη μετάβαση σε μια εκπαιδευτική φάση που χαρακτηρίζεται από την 
απουσία εξαναγκασμού και όπου ο καθένας, σύμφωνα με τις δυνάμεις του, 
θα επιλέγει να «αγοράσει» τη γνώση που επιθυμεί. Παράγονται πολλές και 
ενδιαφέρουσες μορφές εκπαιδευτικών διαδικασιών προς κατευθύνσεις 
που δεν είναι εύκολο να προβλεφθούν. Μετατοπίζεται η έμφαση από τον 
κεντρικό γραφειοκρατικό εκπαιδευτικό σχεδιασμό στις ιδιαίτερες ανάγκες 
του μαθητή/καταναλωτή, το σχολείο λειτουργεί με κριτήρια ικανοποίησης 
των αναγκών των μαθητών/πελατών και ο εκπαιδευτικός λειτουργεί ως 
επαγγελματίας που κρίνεται από τα αποτελέσματά του και τις εκροές του 
σχολείου του εν γένει. 

Στο ελληνικό συγκεντρωτικό - γραφειοκρατικό εκπαιδευτικό σύστη-
μα έχουν γίνει προσπάθειες για την ευκολότερη είσοδο στην πολιτική 
συζήτηση των λόγων που σχετίζονται με τις αρχές του Νέου Δημόσιου 
Μάνατζμεντ, όπως αυτές καθορίζονται από τη βιβλιογραφία. Ωστόσο, 
σε πρακτικό επίπεδο, η ελληνική εκπαιδευτική διοίκηση, με κύρια χαρα-
κτηριστικά της αφενός τη ρευστότητα των νομοθετικών ρυθμίσεων και 
αφετέρου την αμυντική συνδικαλιστική νοοτροπίαδιατηρεί τα παραδο-
σιακά αντανακλαστικά της προσδίδοντας διαφορετικές και ιδιόμορφες 
νοηματοδοτήσεις στις παραπάνω αρχές.

Εν κατακλείδι, οι Έλληνες διευθυντές των Δημοτικών Σχολείων βρί-
σκονται στο επίκεντρο: α) της ρητορικής των αιτημάτων για «ποιότητα» 
και «αποτελεσματικότητα» που εκπορεύεται κυρίως από διεθνείς οργα-
νισμούς, β) των ήδη συντελεσμένων αλλαγών όπως η αποσυγκέντρωση 
των φορέων διοίκησης, η αποκέντρωση της επιλογής διευθυντών, το 
Ολοήμερο Σχολείο, οι Καινοτόμες Δράσεις, οι απόπειρες για Αξιολόγηση 
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και Αυτοαξιολόγηση, η εφαρμογή της κινητικότητας των εκπαιδευτικών 
και η συρρίκνωση του εισοδήματός τους και γ) των αμυντικών αντανα-
κλαστικών ενός συγκεντρωτικού συστήματος που κλυδωνίζεται από τις 
παραπάνω αλλαγές. 
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Abstract

The Principal of the Greek Public School, on the one hand, deals with managerial / bureaucratic issues concerning 

the day-to-day operation of his school unit - as an executive agent - and on the other hand must fulfill his role 

as the leader of a modern, cooperative and efficient organization. At the same time, the philosophy of the NPM 

is expressed in education in forms that have been the subject of controversy and intense debate. However, the 

Greek educational system maintains its traditional reflexes with the main characteristics being the fluidity of 

legal regulations and the defensive trade union mentality.
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